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Este trabajo de fin de carrera consiste en crear un plan de empresa que 
permita la puesta en marcha de una empresa de aerotaxis en el aeropuerto de 
Zaragoza. 
 
Su objetivo principal es valorar la viabilidad económica y rentabilidad de esta 
iniciativa empresarial. Como otros objetivos secundarios están la adecuada 
elaboración de un planteamiento empresarial en el sector aeronáutico, 
teniendo en cuenta todos los factores que intervienen: recursos humanos, 
recursos materiales, rutas aéreas, comercialización del servicio, organización 
empresarial, etc. 
 
En primer lugar se ha realizado un análisis del entorno a nivel nacional, 
europeo, y del aeropuerto de Zaragoza, siendo éste oportuno por no existir un 
servicio con nuestras características. Sobre el mercado existente, en el que 
podemos encontrar competidores en el servicio de aerotaxi,  se ha estudiado 
la oferta que ofrecen, y se ha realizado una segmentación de nuestros 
potenciales clientes que nos permita calcular la demanda que tendría nuestro 
servicio.  
 
Posteriormente se ha marcado un plan de marketing basado en una estrategia 
de diferenciación de la competencia, consistente en ofrecer los servicios de 
aerotaxi mediante tarifas low cost, ajustando al máximo los costes operativos. 
 
En los últimos apartados se ha concretado cómo sería la puesta en marcha 
real de la empresa, confeccionando un plan de operaciones en el que se 
detalla la infraestructura, los recursos humanos y materiales. Así como un plan 
de organización interna para constituir y organizar la empresa. 
 
Se puede concluir que el plan de empresa llevado a cabo muestra la iniciativa 
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This thesis work is about to create a business plan that allows the 
implementation of an air taxi company at Zaragoza airport. 
 
Its main objective is to assess the economic viability and profitability of this 
business. As secondary objectives are the proper development of a business 
vision in the aviation sector, taking into account all the factors involved: human 
resources, material resources, air routes, marketing, business organization, 
etc. 
 
First was made an analysis of the environment at national, European, and 
Zaragoza airport level, this being appropriate because there is no service with 
our features. On the existing market, where we can find competitors in the air 
taxi service, we have studied the service offering, and performed a 
segmentation of our potential customers that allows us to calculate the demand 
would our service. 
 
Subsequently have been set a marketing plan based on a differentiation 
strategy from the competition, consisting in offering air taxi services by low cost 
rates, providing adjusted operating costs. 
 
At end sections have been defined as would be the real start company, 
defining an operation plan where infrastructure, human resources and 
materials have been detailed. As well as the internal organization plan to 
establish and organize the company. 
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AENA: es la sociedad de Aeropuertos Españoles y Navegación Aérea, se encarga de 
gestionar los aeropuertos y helipuertos de interés general del Estado en España. 
 
Aerotaxi: se denomina así comúnmente al tipo de aviación comercial realizada en 
aeronaves con reducida capacidad y que permite a los usuarios reservar la misma en 
tu totalidad para realizar un determinado transporte. 
 
AESA: la Agencia Estatal de Seguridad Aérea, también conocida por 
el acrónimo AESA, es una agencia estatal encargada de la seguridad de la aviación 
civil en el ámbito territorial de España. Su fundación data del año 2008, a raíz de la 
promulgación del Real Decreto 184/2008. Se encuentra adscrita al Ministerio de 
Fomento, a través de la Dirección General de Aviación Civil. 
 
Aviación comercial: actividad lleva a cabo por compañías aéreas, sean grandes o 
pequeñas, consistente en el transporte de pasajeros o mercancías, y por la cual se 
obtiene una remuneración económica.  
 
Aviación ejecutiva: se denomina así comúnmente al tipo de aviación consistente en 
realizar el transporte de ejecutivos en las diferentes empresas. Al fin y al cabo de trata 
de un transporte aéreo con aeronaves del tipo "aero taxis" 
 
Aviación privada: actividad de transporte aéreo de pasajeros o mercancías realizada 
por una persona o entidad para satisfacer sus necesidades propias de 
desplazamiento. Por lo tanto no existe remuneración económica. 
 
Certificación negativa registro mercantil: se trata de un certificado que acredita que no 
existe ninguna otra sociedad con el mismo nombre de la que se pretende constituir. 
Esta certificación hay que presentarla en la notaría en el momento de constituir la 
sociedad, debe estar vigente y haber sido expedida a nombre de una de las personas 
que la han fundado o promovido. 
En la denominación social debe figurar, a continuación del nombre, la indicación de la 
forma social o su abreviatura. 
 
Compañía low cost: se conoce así a las compañías cuyos costes de operación son 
menores o eliminan servicios asociados, con el objetivo de reducir el precio final al 
usuario. El término opuesto serían las compañías de “bandera”, conociéndose así a 
las que tradicionalmente han ofertado todos servicios y disponen de costes operativos 
mayores. 
 
Dividendos: es la parte del beneficio de una empresa que se reparte entre los 
accionistas de una sociedad. El dividendo constituye la principal vía de remuneración 
de los accionistas como propietarios de una sociedad. Su importe debe ser aprobado 
por la junta general de accionistas de la sociedad, a propuesta del consejo de 
administración. 
 
Espacio Schengen: es un espacio creado para suprimir las fronteras comunes entre 
los países integrantes y establecer controles comunes en las fronteras exteriores de 
esos países. En la práctica, el espacio de Schengen funciona en términos migratorios 
como un solo país. No hay que confundir el espacio de Schengen con la Unión 
Europea (UE), ya que hay estados miembros de la UE que no forman parte del 




espacio de Schengen y hay otros países que están integrados en el espacio de 
Schengen y no pertenecen a la UE. 
 
Existe en la actualidad una práctica combinada que consiste en que una empresa 
dispone de una aeronave para realizar aviación privada de sus ejecutivos, si bien 
externaliza con una tercera empresa el servicio de “gestión, preparación y ejecución 
del vuelo” de la aeronave. De esta forma evita tener que tener personal experto 
contratado en la empresa para la gestión de los servicios aéreos. Esto ha ido 
evolucionando paulatinamente a que las empresas finalmente externalicen el servicio 
de transporte, realizando concierto con empresas de aviación comercial que 
dispongan de “aerotaxis”. 
Factor de ocupación: representa la relación existente entre el número de pasajeros 
transportados y el número de asientos ofertados. Factores de ocupación altos indican 
una mejor eficiencia en el uso de las aeronaves y de su diseño y mejor 
aprovechamiento de los horarios y rutas, fomentando la eficiencia económica y 
energética. 
Holding empresarial: la sociedad holding es una sociedad (normalmente una SA o una 
SL desde el punto de vista mercantil) de cartera cuya actividad es la tenencia de 
participaciones en otras sociedades con la finalidad de dirigir y gestionar dichas 
participaciones y, en su caso, la propia actividad desarrollada por las mismas de 
manera centralizada. 
 
Jet: se denomina así al tipo de aeronave cuya propulsión de realiza por motores de 
reacción o propulsión.  
 
kts: nudos (velocidad).  1 kts = 1nm/hora  =  1852 m / hora =  1,852 km/h 
 
1 lbs = unidad de peso. Equivale a 0.45359237 kg   
 
MTOW: siglas relativas al  peso máximo al despegue 
 
NM: milla náutica.  1 NM =  1852  m 
 
Oligopolio: es un mercado dominado por un pequeño número de vendedores o 
prestadores de servicio (oligopólicos u oligopolistas). Debido a que hay pocos 
participantes en este tipo de mercado, cada oligopólico está al tanto de las acciones 
de sus competidores. Dado que las decisiones de una empresa afectan o causan 
influencias en las decisiones de las otras, se establece una situación de equilibrio en el 
grupo de oferentes, que puede disminuir la competencia de mercado. 
 
1 TM = unidad de peso. Equivale a 1000kg. 
 
Transporte doméstico: se denomina así al transporte cuyas rutas tienen lugar en 
España, incluyendo Islas Baleares, Islas Canarias, Ceuta y Melilla). 
 
Very light Jets: se denomina comúnmente así al tipo de aeronave cuya propulsión se 
realiza por motores de reacción o propulsión y además cumple ciertos requisitos como 
pueden ser que pueda ser pilotada por un solo piloto, con capacidad entre 4 y 8 
personas, masa máxima al despegue no superior a 4.540 kg (10 mil £). Se trata por 
tanto de un tipo de avión más ligero a los comúnmente utilizados en la aviación 
ejecutiva. 





Volumen de negocio: es una expresión numérica que mide las ventas de una empresa 
en el período de un año. 
 
Vuelo chárter: se trata de aquel vuelo cuya ruta no está sujeta a repetición en horario 
ni itinerario. 
 
Vuelo regular: se trata de aquel vuelo cuyas rutas están sujetas a repetición en 













































































CAPÍTULO 1. Origen y motivación del proyecto 
 
 
Actualmente el transporte y la movilidad de las persones en el ámbito personal 
y profesionalidad se plantea como una necesidad. A la par que el ahorro de 
tiempo y la comodidad en el trayecto surgen como algo deseado. El transporte 
áereo en aerotaxis puede implicar tarifas bastante elevadas.  A través de este 
proyecto se quiere buscar una solución de transporte áereo que permita 
movilidad de las persones de forma rápida, cómoda y con tarifas económicas.  
 
Se pretende llevar a cabo un plan de empresa para la puesta en marcha de 
una compañía de aerotaxis, ubicada en el aeropuerto de Zaragoza. La 
compañía se llamará tuvuelo.com 
 
A pesar de ser un servicio que puede parecer privativo para gran parte de la 
población, se quiere estudiar su viabilidad atendiendo a una filosofía 
empresarial encaminada a aumentar el segmento de clientes al que se dirige, 
con una filosofía “low cost”.  
 
Asimismo las previsions futuras de tráfico aereo en la aviación ejecutiva son de 
crecimiento positivo, tal y como podemos ver en la figura [1.1] que publica 
Eurocontrol en su página web. Esta previsión indica que la demanda de 










La propuesta es interesante debido a que: 





1. En una sociedad cada vez más globalizada, las grandes y medianas empresas 
tienden a aplicar una economía de escala que implica tener mayor expansión, 
es decir, mayor presencia geográfica tanto dentro como fuera del país. 
 
De modo similar, la coyuntura actual de crisis económica y financiera ha 
provocado que la actividad de exportación cada vez adquiere mayor 
importancia. Según datos del Ministerio de Economía y Competitividad en su 
estudio sobre el  Indicador Sintético de Actividad Exportadora  (ISAE), en el 2T 
de 2014 el nivel de la exportación se situó en +23 puntos (de entre -100 y 
+100); es un factor indicativo de la actividad de las empresas exportadoras y 
tendencia prevista a corto plazo. 
 
Todo esto implica que los directivos de diversas compañías, tengan la 
necesidad de desplazarse con cierta frecuencia, exigiendo agilidad y 
flexibilidad tanto en horarios como destinos, pues defienden su tiempo como 
dinero.  
 
Existe la opción de que la empresa (al objeto de realizar un transporte privado 
para ellos mismos) adquiera una aeronave, y encomienden la gestión de la 
misma a un tercero. En muy pocos casos, por no decir ninguno, han decidido 
ser las propias empresas quienes contraten personal especializado para el 
pilotaje de la aeronave y la gestión de los vuelos. 
No obstante a pesar de “externalizar” la operativa del vuelo, por el mero hecho 
de adquirir la aeronave tienen el inconveniente de tener que hacerse cargo de 
los costes y mantenimiento de la misma; sacándole solamente rendimiento 
cuando la utilizan en su transporte. 
 
Por lo que cada vez es más frecuente que opten por otra opción, que consiste 
en concertar el servicio de “aerotaxis” con empresas (como la nuestra) que ya 
disponen de las aeronaves, y facturan al contratante del servicio una cantidad 
que se estima por hora de vuelo.  
 
2. Existe en la sociedad actual una búsqueda de la comodidad e inmediatez, 
características que el servicio de aerotaxi que proponemos permitiría alcanzar.   
 
3. De igual modo (y después de que irrumpiera el terrorismo en la aviación), un 
vuelo en aerotaxi ofrece discreción y seguridad; pues a diferencia de un vuelo 
comercial, no viajas con otros pasajeros desconocidos a bordo. 
 
4. La existencia de aplicaciones móviles en el mercado, que permiten a una 
persona publicar sus necesidades de transporte y ser visibles por otras 
personas, nos va a permitir que los viajeros formen grupos entre sí, al objeto de 
utilizar el servicio de aerotaxi de una forma más económica, pues a mayor 
ocupación disminuye el precio por persona. 
 
Esta utilización entendemos que adquirirá mayor importancia a medio plazo, tal 
es así, que la aplicación “bla bla car” (que se utiliza como punto de encuentro 
entre conductores que realizan un trayecto y pasajeros que buscan ese 
trayecto, en el caso de los coches) también ha llegado a la aviación, en EEUU, 
a través de la aplicación “Air Pooler”.  




Esta aplicación es utilizada por particulares que realizan transporte en 
pequeñas aeronaves, pero que no tienen licencia para desarrollar la actividad 
económica de transporte. Por este motivo se está comenzando a prohibir la 
utilización de la misma. Sin embargo, en nuestro caso de compañía de 
aerotaxi, que sí disponemos de licencia para realizar la actividad económica, 
una aplicación similar a esta podría ser de gran ayuda como punto de 
encuentro entre viajeros que tengan que hacer el mismo trayecto, y de esta 
forma ahorran costes al tener mayor ocupación de plazas en el aerotaxi. 
 
 
5. En el aeropuerto de Zaragoza,lugar donde se instalaría la base de nuestra 
compañía, existe escasez de oferta en vuelos regulares, a pesar de que 
Zaragoza sea la quinta ciudad del país por número de población. 
 
 
6. La existencia de empresas en el sector está encaminada principalmente a 
aviación ejecutiva europea. Grupos como Executive Airlines, Gestair ó Nord 
Jet, son compañías de aviación ejecutiva que cuentan con lujosos Jets 
privados, pero que tienen unos costes de operación muy elevados. 
 
La aparición de los denominados , "very ligths jets"nos brinda la oportunidad de 
desarrollar una compañía de aviación ejecutiva con unos costes de operación 
































CAPÍTULO 2. Introducción al plan de empresa 
 
 
A continuación se indican los objetivos de este proyecto así como el alcance 
que tendrá el mismo, identificando los aspectos a tratar a lo largo del proyecto. 
También se definirá la misión, visión y los valores de la actividad empresarial 
que se propone. 
 
 
2.1 Objetivos  
 
El objetivo de este proyecto es elaborar un plan de empresa para la puesta de 
marcha de una compañía de aerotaxis. Como objetivo particular, se quiere 
conocer si la estrategia empresarial directriz de la compañía, basada en costes 
operativos reducidos para llegar a un mayor número de clientes, es viable 
desde el punto de vista económico financiero, teniendo en cuenta la 
oportunidad que actualmente se presenta, al no existir apenas compañías de 
aviación ejecutiva con los denominados "very light jets"; entendemos así a las 
aeronaves tipo jet que pueden ser pilotadas con un único piloto y que tienen 
costes operatives inferiores, su capacidad es de entre 4 y 8 personas. 
 
 
2.2 Misión, visión y valores 
 
MISIÓN: la misión de nuestra compañía tuvuelo.com es realizar las labores 
propias de aerotaxi, tanto a nivel nacional como europeo en rangos no 
superiores a los mil ó mil quinientos kilómetros. De esta forma se cubren las 
necesidades de desplazamiento con ahorro de tiempo, flexibilidad de horarios, 
de rutas, y de destinos. Permite compaginar la agenda de forma más 
asequible, o realizando desplazamientos urgentes. Se dirige especialmente a 
grupos de viajeros que busquen un servicio adaptado, así como a directivos de 
distintas compañías o viajeros que en su ámbito profesional requieran este 
servicio.  
 
VISIÓN: la visión para tuvuelo.com pasa por consolidarse como referente en 
aviación ejecutiva “low cost” especialmente a nivel nacional y con los países 
europeos más próximos a nosotros. Las necesidades del cliente de mañana 
serán inmediatez y ahorro, por lo que la configuración de la compañía se 
basará en un ajuste de los costes operativos así como el desarrollo a medio 




VALORES: los valores que tienen que guiar la actividad empresarial se 
traducen en la confianza: una nueva aviación ejecutiva es posible gracias a la 
reducción de costes operativos. Otro valor importante será saber entender las 
necesidades de los clientes en cada momento, pues la visión debe ser más 
contextual que dogmática, y basarse en hechos. 





Los valores más relacionados con la percepción del cliente, tienen que 
plasmarse en los siguientes conceptos: 
  
- Seguridad: la integridad física de los viajeros no puede verse alterada 
- Fiabilidad: el servicio debe de ser tal y como se prometió 
- Eficiencia: por el camino más corto (directo a tus necesidades) y en 
el menor tiempo 
- Libertad: flexibilidad para escoger horarios, fechas y destinos 
 
Asimismo los atributos de confort y discreción son también elementos básicos 








































CAPÍTULO 3. Análisis del entorno 
 
 
En este apartado se realiza un análisis de la estadística de vuelos en el 
transporte aéreo, tanto a nivel nacional como europeo. 
 
Se hace referencia a la ubicación geográfica de la base donde se ubicará la 
empresa: el aeropuerto de Zaragoza; se explican las motivaciones por las que 
se ha escogido esta base, así como las características de sus pistas y datos 
relacionados con el volumen de viajeros y mercancías. 
 
Finalmente, en base al estudio de los datos que se han ido mostrando, se 
realiza un análisis de las tendencias de este sector; identificando aquellos 
aspectos que pueden ser positivos para nuestro proyecto empresarial, y que 
hemos desarrollado bajo el título de oportunidad de negocio.  
 
 
3.1 Entorno nacional y europeo 
 
A continuación en la figura [3.1] se muestran los resultados de un estudio de 
Enero a Diciembre 2013, relacionado con la distribución de los mercados en 
España. Esta información se ha obtenido de los datos de Secretaría general de 





Figura 3.1 - Fuente AENA: Distribución de los mercados en España 
 
 
En estas gráficas se puede observar la importancia que tienen las rutas a la 
Unión Europea en el transporte aéreo de viajeros. Representan más de la 
mitad del mercado. 
 
Casi de forma paralela encontramos el transporte doméstico (dentro de 
España, teniendo en cuenta a las Islas Baleares, Islas Canarias, Ceuta y 
Melilla) con el transporte extra comunitario. 




En la figura [3.2] se muestran los datos de tráfico de pasajeros, en función de 





Figura 3.2 - Fuente AENA: Evolución del tráfico de pasajeros por mercados 
 
 
Sobre la evolución del tráfico de pasajeros por mercado, se verifica un 
mantenimiento casi uniforme a nivel Europeo, y un leve descenso en el tráfico 
de pasajeros a nivel doméstico: en 2013 se produjo un descenso, en relación a 
2012, del 14% aproximadamente. Y el año 2012 había descendido en relación 
al 2011 en torno al 12%. 
 










De la evolución mensual de pasajeros observamos que los meses de Julio y 
Agosto son en los que más pasajeros viajan, entendemos que se debe a que 
coincide con el periodo estival. Esta tendencia es en todos los mercados 
(doméstico, Europeo, extracomunitario). 




En el Anexo I aparecen estos mismos datos de forma desglosada, realizándose 
un recuento por trimestres.  
 
Estos datos muestras cómo la evolución del tráfico de pasajeros se mantiene 
constante a nivel Europeo y disminuye ligeramente a nivel domestico. 
 
A continuación vamos a realizar un análisis más exhaustivo del mercado 
doméstico así como del mercado de la Unión Europea. Se ha tenido en cuenta 
no sólo el volumen de viajeros, que con las gráficas que hemos tenido 
oportunidad de ver ya podemos saber, sino añadiendo también un estudio 
sobre las compañías aéreas, en el que podremos ver las compañías con más 
pasajeros y la evolución de cada una de ellas. 
 
Reiteramos que el interés de este estudio es conocer las principales cifras 
(tanto a nivel nacional como a nivel Europeo) de viajeros, el crecimiento que se 
está ocasionando, las compañías que operan y la evolución de las compañías 
de bajo coste frente a las de bandera. 
No olvidemos que nuestro proyecto empresarial debe enmarcarse dentro del 
transporte aéreo de viajeros en términos generales. Por lo que en primer lugar 
es necesario conocer el sector y las compañías que operan en términos 
comerciales. A pesar de que no serán nuestra principal competencia, pues 
realmente nuestra competencia directa serían otras empresas de aerotaxis que 
estudiaremos detalladamente en otro apartado, siempre suponen una 
alternativa para el viajero. 
 
El interés de estudiar las compañías también viene motivado para saber cómo 
han evolucionado las compañías low cost frente a las de bandera. Pues no 
olvidemos que nuestro proyecto gira en torno a una compañía de aerotaxis low 
cost.  
 
Comenzaremos por el mercado doméstico.  El volumen de pasajeros ha ido 
disminuyendo liegaramente en los últimos años, concreamente un 14% entre 
2012 y 2013.  
 
Sobre la importancia relativa de las compañías, observamos cómo predominan 
las compañías nacionales. Extremo lógico siendo que se trata de transporte 
doméstico. Si bien, y a pesar de tener una cuota mayor que las compañías no 
nacionales, la tendencia a largo plazo es ir disminuyendo. 
 
En relación a las compañías de bajo coste, se ha invertido la tendencia. Pues 
en el año 2011 las de bajo coste representaban 13,8 millones de pasajeros y 
las convencionales más de 24 millones. Sin embargo, en 2013, las de bajo 
coste suponen más de 16 millones de pasajeros mientras que las 
convencionales (no bajo coste) tan solo alcanzan los 12 millones. Mientras que 
entre 2011 y 2013 las low cost han experimentado un crecimiento del 16% en 
cuanto a importancia relativa, las convencionales han disminuido en un 50%. 
 




Sobre el ranking de compañías, puede observarse cómo la compañía “Vueling” 
es la que mayor número de pasajeros transporte. Entorno a un 53% más de 
pasajeros que su principal rival, “Ryanair”, que ocupa el segundo lugar. 
 
En aplicación a nuestro proyecto, es interesante saber que “Vueling” no opera 
desde Zaragoza. Por lo que podemos encontrar un “nicho de mercado” que al 
no poder utilizar su servicio, que por las cifras arrojadas es el más usual en la 
mayoría de los viajeros, tengan interés en nuestra oferta. 
 
Sobre la valoración de la distribución entre comunidades autónomas, 
observamos las cuotas de entorno al 20% de Madrid y 18% de Catalunya, 
datos que eran de esperar. Nuestra ubicación geográfica entre ambas 
zonas,facilita el tránsito de viajeros ya que podríamos desplazarnos a unos u 
otros aeropuertos sin necesidad de recorrer grandes distancias. También es 
interesante observar la importancia de Andalucía, País Vasco y Galicia. Pues 
por lejanía en el primer caso, y por carencia de servicio de AVE en los otros 
dos casos, pueden ser también zonas de especial interés. 
 
Toda esta información se recoge en el Anexo II. 
 
Sobre la evolución del tráfico de pasajeros en el mercado de la Unión 
Europea la evolución del tráfico de pasajeros, se ha mantenido casi constante; 
se experimenta un pequeño crecimiento de 2012 a 2013 entorno al 1,5%.  
 
Existe una mayor importancia relativa de las compañías low cost; además esta 
tendencia es manifiestamente mayor que en el mercado doméstico. Pues en 
términos Europeos, las compañías low cost están casi doblando en cifras de 
pasajeros transportados a las compañías convencionales. Tal es la diferencia, 
que a pesar de que van todavía en aumento, pues de 2012 a 2013 han 
aumentado un 4%, se mantienen ya casi constante al haber logrado un valor de 
mercado puntero. 
 
En relación a la nacionalidad de las compañías, como era de esperar, existe 
una clara predominancia de las compañías no nacionales. Estas compañías 
quintuplican en viajeros a las nacionales, y prácticamente su valor relativo (a 
pesar de aumentar en torno al 1%) se mantiene constante, pues entendemos 
que ya han logrado un valor de mercado puntero que hace que se estabilice.  
 
La compañía “Ryanair” es líder en cuanto a número de viajeros transportados. 
Pues prácticamente duplica el número de su seguidor, “Easyjet”. 
 
Al igual que hemos comentado con el mercado doméstico, de cara a nuestro 
proyecto también será interesante saber la oferta que “Ryanair” tiene a nivel 
Europeo, desde el aeropuerto de Zaragoza. Veremos que es escasa.  
 
Sobre la distribución de países las principales cuotas de mercado se las lleva 
Reino Unido, Alemania, Italia y Francia. Por lo que será interesante estudiar la 
oferta de rutas hacia estos países. 
 




Toda esta información podemos encontrarla en el Anexo III. 
 
Para concluir con este apartado, en el Anexo IV incluimos igualmente un 
“ranking” de las principales rutas del mercado aéreo, tanto a nivel doméstico 
como Europeo, ya que nos darán una idea de cómo es el flujo de pasajeros, y 
por tanto la demanda “genérica”. 
 
Estas rutas tienen que darnos una idea del flujo de viajeros, si bien, debemos 
de entender que las rutas ya cubiertas con frecuencia regular y a bajo coste, no 
serán ni mucho menos nuestros principales destinos. Pues nuestros clientes 
buscarán una flexibilidad que actualmente no tienen, bien por no tener la ruta la 
demanda necesaria, o bien por no tener la oferta en el aeropuerto donde 
ubicamos nuestra base de operaciones.  
 
Para concluir este apartado, se quiere resaltar la importante cuota de mercado 
que ostenta en transporte europeo, y el crecimiento relativo de las compañías 
de bajo coste frente a las convencionales. Esta tendencia nos puede dar una 
idea de cómo las compañías con estructura de bajo coste (que es la que 
queremos dar a nuestra compañía de aerotaxis) se están posicionando cada 
vez con mayor cuotas de mercado.  
 
 
3.2 Aeropuerto base   
 
El aeropuerto que tomaremos como nuestra base de operaciones será el de 
Zaragoza. 
 
Se ha decidido llevar a cabo el proyecto en este aeropuerto por varios motivos. 
En primer lugar por tratarse de un aeropuerto con ciertas facilidades a la hora 
de poner en marcha una empresa pequeña de aerotaxis, pues no se trata de 
un aeropuerto con limitaciones de acceso a nuevas empreses ni acceso 
mediante concesiones administrativas.  
La ubicación geográfica entre las zonas de Barcelona y Madrid (con gran flujo 
de viajeros en ambas) así como la conexión entre el norte y el sur de España, 
también son aspectos favorables. 
En relación al transporte Europeo, también nos ubicamos en una posición 
cercana a Europa ya que estamos muy próximos a Francia.  
 
Estos aspectos entendemos que son importantes puesto que a la hora de 
configurar un hipotético viaje que nos demanda un cliente, los costes 
operativos se verán disminuidos si los recorridos en vacío logramos 
minimizarlos al máximo. 
 
Pensando también en los clientes de la zona, advertimos que Zaragoza, pese a 
ser la quinta ciudad de España en cuanto a número de habitantes, no cuenta 
con una oferta regular que satisfaga las necesidades de los usuarios. Pues por 
ejemplo la principal compañía a nivel nacional, “Vueling”, no opera en ese 
aeropuerto. “Ryanair”, que es la referencia a nivel Europeo, sí opera y oferta los 
destinos de París y Londres (que son de los más demandados) pero la oferta 




regular se traduce en un vuelo al día o un vuelo cada varios días. Sin 
posibilidad de realizar la ida y la vuelta en el mismo día. 
 
Entendemos que esta “escasez” de oferta se debe a que, para mantener unos 
factores de ocupación viables, se opta por concentrar los vuelos. Si bien, en 
nuestro caso particular, y dado que el número de plazas de nuestras aeronaves 
será mucho menos, no precisamos una gran demanda para poder tener un 
factor de ocupación del cien por cien. Un alto factor de ocupación, en nuestro 
caso, se traducirá en un ahorro de costes para los viajeros, pues nuestro coste 
hora se repartirá entre más personas.  
 
En la figura [3.4] se muestra un análisis de aeropuertos, donde podemos 
observar que Zaragoza está en el ranking nº 28 de aeropuertos nacionales, 
según volumen de pasajeros transportados en el año 2013. Con un descenso 
de pasajeros entre 2012 y 2013. 
 
Es una pérdida a considerar, pues hablamos de un 17,1%, cuando la media de 
todos los aeropuertos, apunta a una disminución de entorno al 3,5%. Lo que se 
puede entender como una señal de que el aeropuerto no ofrece el servicio 
deseado por los potenciales usuario, quienes tal vez opten por utilitzar el 
servicio de aerotaxi que se está planetando en este proyecto. Además, a 
medida que haya escasez de pasajeros en el aeropuerto, las compañías 
aéreas de servicio regulares disminuiran su oferta de vuelos al no poder llenar 








En lo que a instalaciones se refiere, cuenta con infraestructura suficiente para 
que nuestras aeronaves puedan operar, pues se trata de un aeropuerto que 
recibe tráfico comercial de las compañías aéreas. 
 
También tendremos que tener en cuenta los costes del aeropuerto de 
Zaragoza, es decir las tasas que dependen del aeropuerto, como son las de 
aproximación, aterrizaje y parking. Especialmente la de parking, pues va a 
suponer un “coste continuado”. 
 
Según las tarifas de AENA, el aeródromo de Zaragoza, en cuanto a coste de 
tasas de navegación, está equiparado a otros como Almería, Murcia, Reus, 
entre otros. Es más económico que aeropuertos como por ejemplo de Bilbao, 




Valencia o Málaga. Como alternativa por cercanía, con tasas más económicas, 
estaría Sabadell, Pamplona y Huesca.  
Sin embargo, en cuanto a la tasa de estacionamiento de aeronaves, como 
podemos ver en la figura [3.5] elaborada con datos obtenidos de AENA, el 
aeropuerto de Zaragoza está en el nivel más económico, a la par con los antes 
mencionados de Sabadell, Pamplona y Huesca por ejemplo. 
Por lo que a nivel de costes el aeropuerto de Zaragoza supone una ventaja 
respecto a otros posibles aeropuertos. 
 
 








3.3 Tendencias   
 
A continuación se enumeran las distintas tendencias que se han detectado tras 
realizar el estudio del entorno. También se añaden algunos datos en cuanto al 
tráfico aéreo y a las compañías. 
 
- En relación al transporte Europeo, a pesar de la crisis económica se 
ha mantenido constante, notandose incluso un incremento de 
viajeros del 1,5% de 2012 a 2013. 
 
Es importante reseñar que se trata del único que ha experimentado 
crecimiento. 
 
De igual forma, se observa cómo en el transporte Europeo hay una 
gran predominancia de las compañías de bajo coste. Este tipo de 
compañías “doblan” en pasajeros a las compañías que no lo son. Es 
tal su cuota de mercado, que puede concluirse que está casi 
estabilizada, pues se mantiene casi constante, si bien todavía 
experimenta pequeños crecimientos. 
 
Sobre la nacionalidad de las compañías, las europeas quintuplican a 
las nacionales. 
 
- En relación al transporte doméstico, se observa la tendencia hacia un 
cierto descenso progresivo, de hecho entre 2012 y 2013 descendió 
un 14%. 
 
Las compañías de bajo coste en el transporte doméstico han 
aumentado, entre 2011 y 2013, un 16%. Mientras que sin embargo 
las compañías que no son de bajo coste han perdido una importancia 
relativa del cincuenta por ciento en ese periodo.  
Lo que indica nuevamente la ventaja competitiva del bajo coste, pues 
no sólo ha aumentado, sino que el mercado que se ha perdido 
pertenece a las compañías convencionales, de ahí la caída tan 
elevada del cincuenta por ciento. 
 
La nacionalidad de las compañías en el mercado doméstico es 
predominantemente nacional. Si bien existe un crecimiento 
progresivo de las compañías Europeas. Lo que da que pensar que a 
muy largo plazo éstas acabarán por dominar el mercado. 
 
 
En la figura [3.6] se muestra una tabla con la distribución del tráfico de 
pasajeros por mercados y tipo de compañías. 
 









Observando estos datos se advierte que los vuelos regulares han descendido 
un 1,4% mientras que los vuelos chárter  lo han hecho en un 0,8%. 
 
Las tendencias que hemos podido verificar, que se traducen en un ámbito 
Europeo, que apuesta por el low cost y que tiene un menor descenso en los 
vuelos chárter que en los regulares, puede ser una base de asiento para 
nuestro proyecto de empresa.  
 
Pues en nuestro caso particular queremos apostar, con las peculiaridades 
propias de la aviación ejecutiva y un servicio exclusivo, por vuelos chárter 
(totalmente adaptados al usuario) que apliquen la filosofía del low cost con el 
objetivo de llegar a un mayor número de clientes potenciales. 
 
En el Anexo V se muestran, respectivamente, unas tablas representativas de la 
evolución del tráfico de pasajeros para el mercado de la Unión Europea y el 
domestico, en funcion del tipo de compañía, pero con un desglose mensual. 
 
En dicho anexo puede observarse los datos anteriormente descritos en cuanto 
a volumen de pasajeros e importancia relativa de las compañías nacionales y 
Europeas según el mercado en que nos movemos.  
 




También podemos observar, en el Anexo V, el FO (factor de ocupación), que 
vemos permanece prácticamente constante de 2012 a 2013 en ambos 
mercados y para los dos tipos de compañías. Esto nos indica que las propias 
compañías “ajustan” el FO para que éste no disminuya en exceso y peligre su 
rentabilidad. Por lo que para un descenso de viajeros se habrá producido de 
forma necesaria una minoración de los servicios regulares ofertados. 
 
Esta minoración de los servicios ofertados implicará carencias en el servicio, 
por lo que el usuario del transporte aéreo obtendrá un valor añadido al utilizar 
un servicio de aerotaxis, totalmente ajustado a sus necesidades. 
 
 
3.4 Oportunidad de negocio    
 
Una vez que hemos analizado la situación del mercado, la ubicación de nuestra 
base y las tendencias observadas, es el momento de argumentar por qué se ve 
interesante como negocio el servicio de aerotaxi low cost, así como las 
características o condiciones que deberá de tener para que sea una 
oportunidad de negocio. 
 
Haciendo alusión a los distintos mercados, en nuestro caso particular se 
descarta el transporte extra comunitario. El principal motivo, pese a la cercanía 
del continente Africano, se debe a un tema legislativo. Pues la autorización 
(que más adelante desarrollaremos) que tenemos que tramitar para poder 
realizar la actividad de aerotaxi, se extiende a nuestro país y a la UE. 
 
Sobre el transporte europeo, no vamos a poder dar servicio a toda Europa 
porque el tipo de aeronave que vamos a utilitzar tiene un rango limitado. Para 
dar servicio a toda Europa necesitaríamos otro tipo de aeronave con mayores 
costos operatives. Por tanto, vamos a tenir que definir nuestro radio de 
operaciones en el ámbito de la UE. 
 
No obstante, y dada la importancia del transporte a nivel Europeo, vemos 
necesario no centrarnos únicamente en el transporte doméstico, sino intentar, 
en la medida de lo posible, dar servicio a rutas Europeas que entren en el 
rango de operaciones de nuestra aeronave. 
 
En la figura [3.7] y [3.8] se muestra un mapa en el que se ha fijado un radio de 
1.500 km. La primera figura muestra el rango de la aeronave mientras que la 
segunda figura muestra los paises de la UE dentro de ese rango. 
Este es el radio máximo estimado que las aeronaves entre las cuales se 
realizará la elección, pueden alcanzar. Con la capacidad máxima de pasajeros: 
unos 1.000 lbs de carga (alrededor de 450 kg).  
Dicho radio en km equivale a unas 809 NM (millas náuticas). desde Zaragoza 
(para indicar de forma aproximado nuestro alcance a nivel Europeo): 
 





























Figura 3.8 - Mapa de rangos político (mapsofworld.com) 
 
 




Realizando el análisis de estos mapas de rango, observamos que: 
 
- A nivel doméstico: descartamos la oferta de servicio a las Islas 
Canarias por encontrarse fuera del rango. 
 












o Reino Unido (zona sur – Londres sí) 
o Alemania (excepto noreste - Múnich sí, Berlín no) 
 
 
Tal y como hemos visto en el punto de estudio del entorno, las rutas más 
frecuentes a nivel nacional se dan en las comunidades autónomas de Madrid y 
Catalunya, con un 20% de cuota de mercado cada una, aproximadamente. 
Nuestra ubicación, entre ambos núcleos, puede beneficiar que podamos 
desplazarnos a uno u otro según las necesidades, sin tener que recorrer 
grandes distancias. 
Andalucía, que representa casi un 10%, se encuentra bastante alejada de 
nuestra zona, lo que puede favorecer una demanda de rutas hacia allí, 
especialmente proveniente del norte del país, donde por un lado existen 
carencias en cuanto al desarrollo del AVE y por otro lado la suma de País 
Vasco y Galicia representan en torno a otro 10% de cuota de mercado. 
 
A nivel europeo, los destinos “favoritos” de Londres, París y Roma, están en el 
radio de acción que hemos definido anteriormente para las rutas Europeos, por 
lo que es un punto a nuestro favor, en la medida que seguramente serán de los 
destinos más demandados por los potenciales clientes. 
 
Teniendo en cuenta nuestra ubicación, el aeródromo de Zaragoza, vemos 
cómo los principales destinos que hemos comentado no están en su oferta de 
servicio regulares.  
Pues como ya hemos comentado anteriormente “Vueling” no opera desde 
Zaragoza y “Ryanair” ofrece como destinos Milán, Bruselas, Londres y París. 
Estas dos últimas ciudades, a pesar de estar en la oferta de servicios, no 
disponen de oferta horaria. 
 
 




Estos aspectos favorecerán que la compañía de aerotaxis que operaría en 
Zaragoza, acceda a un nicho de mercado que actualmente no ve satisfechas 
sus necesidades. Posiblemente por no existir la demanda suficiente, que 
permita unos buenos factores de ocupación para grandes aviones. Si bien, en 
nuestro caso, con mucha menor demanda podemos tener un factor de 
ocupación del cien por cien. 
 
Todo esto sin olvidar la importancia de ofrecer un servicio low cost en la 
medida de lo posible, pues las tendencias al respecto son claras. Más todavía 
en lo que a transporte europeo se refiere. 
 
A pesar de estar identificando posibles rutas y destinos, debemos de aclarar 
que la gran ventaja de nuestro servicio radica en la flexibilidad del usuario. En 
rutas, destinos, horarios y fechas. Como vimos en el apartado de tendencias, 
estos vuelos “chárter” han descendido menos, en proporción, que los regulares. 
Pero no obstante, tenemos que ser conscientes de los destinos a los que 
podemos llegar y a cuáles no (de ahí el estudio realizado al inicio), así como la 




































CAPÍTULO 4. Análisis del mercado 
 
 
En primer lugar vamos a realizar la segmentación de clientes, es decir, 
identificar a quién va dirigido nuestro servicio y qué grupos de clientes 
diferenciados podemos encontrar.  
Es importante identificar a nuestros clientes, teniendo en cuenta las similitudes 
de cada grupo, para que la estrategia de marketing que desarrollemos 
posteriormente esté adaptada a ellos. 
 
Posteriormente realizaremos el análisis de la competencia, para ello 
identificaremos quiénes son las empresas que ofrecen el mismos servicio, es 
decir, que satisfacen la misma necesidad. Sobre ellos estudiaremos cómo 
están diversificados y qué volumen de negocio tienen. Todo ello nos permitirá 




4.1 Segmentación de clientes 
 
La segmentación de nuestros clientes se va a realizar atendiendo a si son 
particulares o empresas, y aplicando los siguientes criterios: 
 
- Ubicación geográfica 
- Conductual (beneficios deseados) 
- Poder adquisitivo (particular) o volumen de negocio (empresas) 
 















Comodidad a un precio 






Normal / Medio-alto 
Figura 4.1 – Segmentación de clientes particulares para tuvuelo.com 




 Viajeros particulares: dentro de los viajeros que realizan el viaje por 
motivos domésticos y/o de ocio, encontramos dos subgrupos: 
 
o Grupos: habitualmente son varios viajeros de nivel adquisitivo 
medio, por lo que buscarán un precio que no sea muy superior 
respecto a las alternativas de transporte. Que residan en 
Zaragoza o sus proximidades, y que busquen realizar un viaje 
distinto, con mayor comodidad y con la opción de elegir 
destino y horarios. 
 
o Exlusivos: se trata de un viajero que viaja sólo o con alguien 
de su entorno. También residen en Zaragoza o proximidades, 
buscan un viaje con mayor comodidad y distinción, sin 
importar pagar un poco más. Poseen un poder adquisitivo 
medio-alto.  
 
La principal diferencia de los “grupos” a los viajeros 
“exclusivos” reside en que mientras los grupos se forman por 
viajeros que pueden o no conocerse entre sí pero que se 
agrupan para ahorrar costes en el viaje, el viajero exclusivo 
elige el aerotaxi como una opción de mayor calidad, por lo que 
está dispuesto a pagar más, y lo reservará para él o ella, 
viajando en solitario o con algún acompañante.  
 
A continuación, en la tabla [4.2] hemos realizado la segmentación de los 
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Figura 4.2 – Segmentación de clientes empresas para tuvuelo.com 
 
 
Cuando se hace referencia a PYME quiere decir empresas o entidades que 
tengan una plantilla no superior a 250 trabajadores y cuyo volumen de negocio 
anual no supere los 50 millones de euros (definición según CE 361/2003). 
 
 
 Organismos y profesionales: serán aquellas personas que utilicen 
el servicio por motivos laborales, siendo habitualmente trabajadores 
cualificados de la administración pública o de organismos nacionales 
(como pueden ser por ejemplo los partidos políticos). Buscarán en el 
servicio de aerotaxi la posibilidad de conciliar la agenda y evitar tener 
que pasas varios días fuera pudiendo realizar el viaje de ida y vuelta 
en el mismo día. 
También será útil en aquellos traslados relacionados con el sector 
sanitario y/o emergencias, por la agilidad  en dichos traslados. 
Serán del entorno de Zaragoza o sus proximidades. El poder 
adquisitivo de estos organismos o entidades será medio, pues a 
pesar de disponer los recursos para este servicio, existirá un control 
de gasto y deberá ser un servicio que les suponga ahorro de costes 
en otros conceptos (por ejemplo alojamientos, horas extras). 
  
 Directivos de medianas empresas: este tipo de clientes ya no se 
ubicará necesariamente en el área próxima a Zaragoza, sino que 
serán de cualquier parte de España que, habiendo conocido la 




existencia de nuestra empresa y sus servicios, contacten con 
nosotros para recogerlos en un determinado aeropuerto. 
Se trata de trabajadores, directivos, de medianas empresas con, un 
nivel adquisitivo medio. Buscarán en el servicio mayor comodidad 
frente a otras alternativas (sin necesidad de hacer colas en los 
aeropuertos, sin otros viajeros desconocidos, pudiendo elegir 
destinos y horario de salida para la ida y la vuelta, etc.) y, sobre todo, 
ahorro de tiempo.  La clave será este ahorro de tiempo, que para 
ellos se traduce en ahorro de dinero, por lo que estarán dispuestos a 
asumir el coste del servicio. 
 
 Directivos de grandes empresas: estos clientes, en su condición de 
directivos en grandes empresas y multinacionales, también tendrán 
una ubicación geográfica que abarque toda España. Su nivel 
adquisitivo será alto, tanto por su ocupación profesional como por el 
tipo de empresa que representa. Buscarán en el servicio, además de 
comodidad y ahorro de tiempo, una exclusividad y discreción. Esto es 
lo que les diferencia principalmente del grupo anterior de medianas 
empresas.  
Los directivos de grandes empresas estarán dispuestos a asumir 
mayor coste del servicio a base de distinción e imagen corporativa. 
Tanto con los clientes como con los proveedores, quienes en 
ocasiones serán acompañantes.  
 
 
4.2 Análisis de la competencia y su oferta 
 
En este apartado se va a identificar a aquellas empresas que serán nuestros 
competidores, es decir, que satisfacen la misma necesidad, por lo que ofrecen 
un servicio igual o similar al que vamos a ofrecer nosotros. 
Principalmente diferenciamos a los competidores por el servicio que ofrecen y 
por su ubicación, ya que no es lo mismo una empresa que ofrezca el servicio 
en otra ciudad que una empresa que ofrezca el servicio en la misma ciudad 
que nosotros.  
 
Una vez hayamos identificado a estas empresas, procederemos a identificar a 
nuestros competidores, sobre los cuales estudiaremos su diversificación y 
volumen de negocio para, finalmente, realizar una tabla de factores de 
competencia. 
 
¿Quién ofrece el mismo servicio? 
 
Comenzaremos dando respuesta a esta pregunta, para ello nos remitiremos a 
listado nacional de compañías “categoría B” que están autorizadas a nivel 
nacional. Adjuntamos este listado en el Anexo VI (Fuente: AESA). 




Las 30 compañías con licencia de explotación “categoría B” son las autorizadas 
por la Agencia Estatal de Seguridad Aérea para llevar a cabo la actividad de 
explotación de servicio aéreo de pasajeros, de carga y/o de correo, con aviones 
de peso máximo al despegue inferior a 10 TM y/o menos de 20 asientos. 
 
De la totalidad de compañías habrá que “extraer” aquellas que efectivamente 
realicen en la actualidad servicio de aerotaxi, e identificar posteriormente las 
que lo llevan a cabo desde el aeropuerto de Zaragoza (bien por tener allí su 
base, o bien por prestar servicio en diversos aeropuertos). 
 
Por otro lado, habrá que estudiar la oferta de vuelos regulares que hay en 
Zaragoza, ya que pueden satisfacer la necesidad de desplazamiento a 
nuestros potenciales usuarios. 
Comenzaremos por este análisis. 
 
- Compañías “categoría B” a nivel nacional 
 
En relación a las compañías con este tipo de licencia de explotación, que 
recordemos es la licencia que se precisa para realizar servicio de aerotaxi, 
cabe mencionar que no hay ninguna que tenga como base de operaciones el 
aeropuerto de Zaragoza. 
Por lo que, en principios, nuestro proyecto de compañía “categoría B” sería el 
único existente para el aeropuerto de Zaragoza. 
 
De la totalidad de compañías, vamos a diferenciar aquellas compañías que a 
pesar de tener esta licencia de explotación, realizan principalmente transporte 
en helicóptero.  
El motivo por el cual se van a segregar a este tipo de compañías es porque 
entendemos que no entrarán directamente a competir con nosotros, dado que 
las necesidades que cubre un transporte en helicóptero son distintas al aerotaxi 
que estamos proyectando. Los helicópteros tienen una menor velocidad de 
crucero y suelen utilizarse en servicios de traslados o rescates en montaña, o 
breves desplazamientos en zonas en las que no es posible ubicar un 
aeródromo. Por ejemplo, uno de los helicópteros que utilizan estas compañía 
sería el Bell 205 con una velocidad crucero de 110 kts (fuente www.faasa.org) 
mientras que un avión tipo jet alcanza velocidades de 348 kts (Cessna Citation 
500, fuente www.cessna.com). 
Además, todas estas compañías operan fuera de Zaragoza, por lo que no 
tienen influencia en el tránsito de pasajeros que nosotros podemos llevar a 
cabo desde el aeropuerto de Zaragoza. 
 
Listado de las compañías de helicópteros: 
 
 BIGAS GRUP HELICOPTERS, S.L.U. 
 CAT HELICOPTERS, S.L 
 FAASA AVIACION, S.A. 
 HELIDUERO, S.L. 
 HELIPISTAS, S.L. 




 HELITRANS PYRINEES, S.L. 
 INAER HELICOPTEROS, S.A.U. 
 SKY HELICOPTEROS, S.A. 
 TAF HELICOPTERS S.L. 
 TURISVOL, S.L. 
 URGEMER CANARIAS, S.L. (avión medicalizado) 
 SOCIEDAD AERONAUTICA PENINSULAR,S.L (trabajo aéreo) 
 INTERCOPTERS, S.L 
 HISPANICA DE AVIACION, S.A. 
 COYOTAIR, S.A. 
 
 
A continuación vamos a analizar, para el resto de compañías, cuales operan 
desde ciudades con características socioeconómicas similares a Zaragoza, y 
cuales operan desde los grandes aeropuertos de Madrid, Barcelona y desde 
las Islas. 
Las compañías que operan en ciudades similares a Zaragoza serán nuestra 
referencia a la hora de establecer la oferta y la demanda de nuestro servicio.  
Las compañías que operan o tienen base en ciudades como Madrid, Barcelona 
o en las Islas, tendremos que tenerlas en cuenta ya que de ahí pueden 
emerger grandes compañías nacionales y europeas que por su gran tamaño y 
extensión ofrezcan la posibilidad de iniciar los servicios desde cualquier 
aeropuerto, por lo que en Zaragoza podríamos tenerlos como competidores.  
 
Entre paréntesis indicamos el volumen de pasajeros anual (año 2013), para 
poder identificar a las compañías líderes del sector. Esta información del 
volumen de pasajeros se ha extraído de AENA, adjuntamos como Anexo 
VIII el informe de estadísticas generado a través de la web. 
 
 
Listado de las seis compañías que operan en ciudades con características 
socioeconómicas similares a Zaragoza: 
 
 Pontevedra: AERONAVES DEL NOROESTE SL (491) 
 Málaga: AERODYNAMICS MALAGA SL (191) y ATLAS EXECUTIVE 
AIR SA (723) 
 Gerona: AIR TAXI SL (88) 
 Vitoria:  NORDJET AIRLINES SL (590) 
 Córdoba: TRABAJOS AEREOS ESPEJO SL (488) 
 
 




 AERO SKY, S.L.  (129) 
 BEST FLY, S.L.  (1.822) 




 GESTAIR S.A.  (13.394) 
 PRIVIUM, S.L.  (2.535) 
 SUR AVIATION, S.L.  (814) 




 CLIPPER NATIONAL AIR, S.A.  (1.191) 




LAS PALMAS DE GRAN CANARIA: 
 
 SERAIR TRANSWORLD PRESS, S.L.  (999) 
 




Figura 4.3 – Distribución de compañías categoría B 
 
 
De entre todas las compañías, y dado que ninguna opera directamente desde 
Zaragoza, tendremos en cuenta a aquellas que mueven anualmente al menos 
a 5.000 pasajeros: 
 
 GESTAIR, SA 
 EXECUTIVE AIRLINES, SL 
 
Ya que hace pensar que no solamente se limitan a operar desde dichas 












Además de ser líderes en este tipo de transportes, pues entre las dos suman 
20.537 viajeros en 2013.  Tienen una importancia relativa cercana al 70%, pues 
el sector mueve, anualmente en 2013, 30.626 viajeros (teniendo en cuenta las 
15 compañías de aviación ejecutiva, sin contar los helicópteros).  
 
 




Figura 4.4 – AESA: Importancia relativa entre compañías de aerotaxi (2013) 
 
 
Como podemos observar solamente entre GESTAIR y EXECUTIVE AIRLINES 
representan entorno a un 70% del sector.  
 
Será especialmente importante realizar más adelante un estudio detallado de 
dichas compañías. 
 
Por cercanía a Zaragoza, también prestaremos especial interés a la compañía 
NORDJET AIRLINES, ubicada en Vitoria. 
 
A diferencia de las compañías regulares que hemos analizado al inicio de este 
apartado, todas las compañías de “categoría B”, es decir, las asimiladas a 
aerotaxi, ofrecen un servicio flexible y adaptado de transporte tanto a nivel 
nacional como europeo. De tal forma que no es posible establecer una oferta 
de servicios según rutas y destinos. Sino que solamente podemos identificar 
dónde existe la oferta de servicios y que compañías son las que lideran el 
sector en la oferta de este tipo de servicios. 
 
En principio, por el tipo de aeronave que utilizan, de las 15 compañías de 
aviación ejecutiva, no hay actualmente ninguna que utilice mayoritariamente los 
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pensar que no hay importantes compañías low cost en toda esta oferta de 
servicios.  
Esta información la hemos hallado realizando un análisis de la información 
estadística que se ha extraído de la web de AENA, filtrando el tráfico de 
pasajeros según el tipo de aeronave, como puede verse en el Anexo IX. 
 
Se ha verificado que para aeronaves como: 
 
- Eclipse 500 (32 pasajeros anuales en 2013)  
- Cessna Citation 500 (322 pasajeros anuales en 2013) 
- Cessna Citation Mustang (119 pasajeros anuales en 2013) 
- Embraer Phenom 100 (269 pasajeros anuales en 2013) 
- Embraer Phenom 300 (421 pasajeros anuales en 2013) 
 
El volumen de pasajeros transportados no es significativo, por lo que no existe 
predominancia de este tipo de aeronave en las compañías. Ya que de los 
30.626 viajeros transportados por estas compañías en 2013, son 1.163 los 
viajeros que han utilizado estas aeronaves de bajo coste operativos 
(representan un 3,80%).  
 
Sin embargo, por el tipo de aeronave, sí son compañías que llegan a toda 
Europa. 
 
- Servicios regulares desde el aeropuerto de Zaragoza 
 
Como podemos observar en la figura [4.5] encontramos en Zaragoza los 
siguientes servicios regulares, que podrían ser competencia en un momento 
dado. Son las siguientes rutas: 





Figura 4.5 – AENA: Rutas en servicio regular desde el aeropuerto de Zaragoza 
 
 
Consultada las compañías Ryanair y Air Europa, observamos que la oferta de 
vuelos que tienen para sus destinos (Milán, Bruselas, Londres, París, Palma de 
Mallorca) es en torno a un par o tres de vuelos por semana, en un único 
horario. Sin posibilidad de compaginar ida y vuelta y mismo día. 
 
Lo mismo sucede con Bucarest y Cluj, destinos ofertados por la compañía Wizz 
Air. Aunque estos dos últimos destinos no deberíamos tenerlos en cuenta, ya 
que Rumanía no está dentro del rango Europeo en el cual se prestaría el 
servicio. 
 
Sobre el destino de Málaga, no hemos podido encontrar vuelos para finales de 
Octubre, por lo que incluso podemos entender que es un destino de vuelos 
esporádicos tipo chárter.  
 
 
Resulta extraño ver que Iberia como tal no opera en este aeropuerto, hemos 
intentado buscar destinos en la web de Iberia, tomando como origen el 
aeródromo de Zaragoza pero, efectivamente, no hemos encontrado ninguno 
para los próximos días. 
 
En el Anexo VII se muestran las diferentes búsquedas mencionadas. 
 
Para concluir con este apartado, indicar que en relación a las compañías que 
lideran el ranking en el mercado nacional, que se muestra en la figura [4.6] a 
continuación:  
 




















Figura 4.6 – AENA: Ranking compañías en el mercado España 
 
 
Solamente operan desde Zaragoza Ryanair y Air Europa, con las limitaciones 
que acabamos de ver en cuanto a la oferta de servicios. 
 
 
Identificación de mis competidores 
 
Teniendo en cuenta toda la información anterior, vamos a identificar a nuestros 
competidores directos: 
 
 RYANAIR: opera en servicio regular desde Zaragoza, a destinos como 
Milán, Bruselas y Londres 
 
 AIR EUROPA: opera en servicio regular desde Zaragoza, a destinos 
como Palma de Mallorca 
 
 GESTAIR: líder del aerotaxi en España, base en Madrid 
 
 EXECUTIVE AIRLINES: segunda compañía del mercado en aerotaxi en 
España, base en Barcelona 
 
 NORDJET AIRLINES: con un tráfico de pasajeros no significativo pero 
importante, es la más cercana por geografía a nuestra base de 
operaciones de Zaragoza, ya que opera desde Vitoria.  
 
 
Hemos realizado un análisis de la diversificación y el volumen de negocio 
que tienen nuestros competidores, podemos ver el detalle en el Anexo X. 




La información que se ha buscado y analizado para establecer el volumen de 
negocio de las compañías Ryanair y Air Europa, se encuentra en el Anexo XI. 
 
Para el resto de compañías, al haberse calculado ya anteriormente el volumen 
de pasajeros, solamente hemos analizado que en las estadísticas de 
compañías que han operado en el aeropuerto de Zaragoza (Anexo XI), no 
figuran. Por lo que en 2013 no tuvieron salidas y llegadas a dicho aeropuerto.  
Para el estudio de la diversificación, se han consultado las diversas páginas 
web de las compañías para ver el tipo de servicios que ofertan 
(www.gestair.com; www.executive-airlines.com; www.nordjet.es)  
 
 
Se ha confeccionado una tabla de análisis de los factores de competencia 
donde se realiza una comparativa entre nuestra compañía y el resto de 
competidores, para valorar la posición relativa de cada compañía, respecto a la 
nuestra, en varios aspectos. 
Asimismo, también se valora la posición relativa que tiene nuestra compañía, 
respecto a las demás en términos generales. 
 
Puede verse este análisis en la tabla que adjuntamos como Anexo XII a 
esta memoria. A continuación se procede a analitzar los distintos factores de 
competencia: 
 
o Precios de compra, coste operaciones y precios de venta 
 
Nuestra compañía, por su reducido tamaño y poco poder de negociación con 
proveedores, tendrá una peor posición en cuanto a los precios de compra de 
las aeronaves y su mantenimiento, seguros, precios del carburante, etc. 
 
Sin embargo, al utilizar las denominadas aeronaves “very light jet”, que son 
aeronaves de reducido tamaño pero con costes de operación mucho menores 
que el resto de jets ejecutivos convencionales, va a permitir tener un precio de 
venta low cost mucho mejor que el precio de venta de nuestra competencia en 
aerotaxi, y similar al servicio regular.   
 
o Adaptación del servicio al cliente, calidad del servicio y 
diversificación 
 
Prácticamente los tres factores se consideran igual a la competencia. Pues en 
la adaptación del servicio, aunque el servicio regular no está adaptado, el resto 
de compañías sí lo tienen adaptado al cliente, pues se tratan de servicios de 
aerotaxis. 
 
Sobre la calidad del servicio, la consideramos igual dado que los servicios 
regulares ofrecen peor calidad (necesidad de realizar esperas en el aeropuerto, 
aeronaves menos confortables), y de las otras tres compañías, Nordjet Airlines 
ofrece una calidad similar a nuestro servicio, mientras que las otras dos ofrecen 
mayor calidad, pues disponen de jets ejecutivos muy confortables y de 
diferentes tamaños y categorías según sea el viaje a realizar. 




Algo similar sucede con la diversificación, donde todas son similares (servicio 
de aerotaxis y sus servicios complementarios en tierra), excepto Gestair que sí 
que destaca con otra cartera de servicios aeronáuticos importantes. No hemos 
tenido en cuenta la pertenencia de la compañía a un holding empresarial (como 
puede ser el caso de Executive Airlines) si no existe una relación de la 
actividad con el servicio aéreo.  
 
o Presentación del producto, atención al cliente e imagen 
 
La presentación del producto y atención al cliente la hemos considerado mejor 
que nuestra competencia porque, salvo Gestair, el resto de compañías ofrecen 
una presentación del producto explicativa y convencional, pero que 
entendemos no está orientada al cliente. Hemos intentado contactar con ellas y 
solamente Gestair ha tenido una respuesta rápida y personalizada, el resto de 
compañías no nos han contestado (no han atendido la petición de un posible 
cliente). 
 
Algo similar sucede con la imagen, donde salvo Gestair que se muestra como 
una compañía dinámica, el resto realizan una presentación del producto que 
parecer ser muy elitista y ajena al alcance de un usuario convencional.  
 
o Publicidad, forma de pago y ubicación 
 
Sobre la promoción hemos considerado a nuestra compañía como mejor dado 
que, salvo las compañías de líneas regulares que tienen una política de 
marketing más agresiva, el resto de compañías no aplican técnicas de 
promoción agresivas que se dirijan al cliente final. Sino que su promoción se 
encamina más poder ser encontradas y a ser conocidas por diversas “elites”, 
pero descuidando en parte, desde nuestro punto de vista, al mayor de los 
clientes, que es cualquier usuario particular y cualquier pequeña y mediana 
empresa. 
 
La forma de pago es en todas igual (por adelantado al confirmar la reserva, y 
se paga el 100% del coste). 
 
Sobre la ubicación también se ha considerado igual dado que la ubicación 
mayoritaria en Madrid y Barcelona del resto de compañías es mejor e igual que 
nuestra ubicación en Zaragoza. Madrid está muy céntrico en el país y ambas 
ciudades (Madrid y Barcelona) cuentan con una mayor concentración de 
empresas y actividad económica financiera.  
Solamente Nordjet Airlines se posiciona como en una ubicación más 
desfavorable.  
También se ha tenido en cuenta que la ubicación en Zaragoza ofrece unas 
tarifas en cuanto a tasas aeroportuarias más económicas, por lo que esto 
redunda a favor de nuestra compañía al permitir menores costes.  
 
o Tarifas 
En el Anexo XIII podemos ver un presupuesto emitido por GESTAIR (el 
referente del mercado) para realizar un vuelo de Zaragoza a Bruselas. Como 




puede verse en dicho documento, el coste hora para un avión de 8 pasajeros, 
asciende a unos 4.570€ / hora de vuelo (3,5h entre ida y vuelta, pvp de 16 mil 
euros aproximadamente). O lo que es lo mismo, unos 570€ / hora / pasajero.  
 
Para los vuelos regulares, como puede verse en el Anexo VII (oferta de vuelos 
regulares desde el aeropuerto de Zaragoza, donde se incluye el precio del 
billete el día de la consulta), por ejemplo un Zaragoza-Bruselas sale por unos 
200 euros (clase business), viaje de 2 horas de duración. Por lo que el coste 
sería unos 100€ / hora / pasajero. 
 
o Distribución y servicios 
 
Los servicios ofertados por la competencia son transporte aéreo. En el caso de 
los servicios regulares existe una previsión de horarios e itinerarios, mientras 
que el cliente no puede diseñarlo a su medida. En el resto de compañías existe 
la posibilidad de elegir horarios e itinerarios en función de la disponibilidad 
existente. 
 
La distribución se realiza principalmente dándose a conocer a través de sus 
páginas web.  
 
En el caso de los servicios regulares, las compañías Ryanair y Air Europa sí 
que realizan una política comercial para la captación de clientes en el mercado 
no especializado (es decir, dirigida a cualquier usuario). Realizando la venta a 
través de sus páginas web. 
 
En el caso del resto de compañías de aerotaxi, no realizan publicidad en el 
mercado general, sino que se dan a conocer en el ámbito especializado del 
sector, dicho de otro modo, buscan poder ser localizadas cuando realizas una 
labor de búsqueda de este tipo de servicios, y quieren mostrarse como líderes 
de su sector.  
 
La forma en que distribuyen sus productos es principalmente a través de un 
formulario que tienes que rellenar en la web para que, posteriormente, ellos se 
pongan en contacto contigo. Es difícil poder contactar directamente por teléfono 
con ellos dado que el servicio comercial suele atender bajo petición, no existe 
una atención permanente.  
 
o Posibles reacciones de los competidores 
 
No se prevé ningún tipo de reacción por parte de las compañías regulares 
Ryanair y Air Europa porque estas compañías mueven gran volumen de 
pasajeros y nuestra competencia para ellas no es significativa. 
 
Sobre  las compañías de aerotaxi, si comenzamos nuestras operaciones en 
Zaragoza (donde no hay ninguna compañía de este tipo) no se prevé tampoco 
ningún tipo de reacción dado que no entramos en competencia directa. 
Recordemos que tal y como hemos visto anteriormente, en el año 2013 
ninguna de esas compañías realizó operaciones en el aeropuerto de Zaragoza. 





Si bien, a medida que nuestros servicios pudieran ser conocidos por 
poblaciones de otras zonas más cercanas a Madrid o Barcelona, y estas 
compañías advirtiesen la pérdida puntual de algún cliente, sí que podría existir 
algún tipo de reacción. 
Esta reacción, a nuestro entender, no sería tanto para evitar la pérdida de 
clientes (que serían poco significativos), sino que consistiría en ver un nuevo 
nicho de mercado que nuestra compañía cubre al ofertar tarifas low cost y 
realizar el servicio con aeronaves de bajos costes operacionales, lo que podría 
motivar a estas grandes compañías a lanzar una nueva línea de negocio de 
aerotaxis low cost para hacerse con el control de estos clientes en sus zonas 
de operación, principalmente Madrid y Barcelona. 
 
Modelo de PORTER 
 
Para finalizar el apartado de análisis de la competencia, se va a analizar los 
cinco puntos del “Modelo de Porter”. Este modelo es una herramienta muy útil 
para analizar las características del sector, que además permite sintetizarse de 
forma gráfica: 
 
o Barreras de entrada 
o Poder de negociación de los clientes 
o Poder de negociación de los proveedores 
o Amenaza de productos o servicios sustitutivos 
o Intensidad de la rivalidad entre competidores 
 
Cada una de estas fuerzas mide la capacidad para competir en el sector, a la 
vez que sirven para determinar la rentabilidad potencial del mismo. Para que el 
sector sea rentable, las cinco fuerzas deberán de tener poco peso. 
 
o Barreras de entrada 
 
Es poco probable la entrada en el mercado de nuevos competidores, 
principalmente porque se requiere la creación de la empresa con un capital 
importante que permita la adquisición de las aeronaves. 
A diferencias de las compañías aéreas comerciales, que optan por la 
posibilidad de realizar un alquiler de la aeronave para su explotación, en las 
compañías de aerotaxis no existe esa tendencia. Pues se ha consultado con 
fabricantes como “Eclipse” y dado el reducido coste de estas aeronaves, en 
comparación con los aviones comerciales, se requiere la compra de la pista 
según diferentes fórmulas de financiación, pero no dan la opción de gestionar 
un alquiler. 
Esto supone que el capital necesario para poner en marcha una empresa de 
estas características sea elevado. Lo que puede “disuadir” a futuros 
competidores.  




Una vez que nosotros nos hubiéramos instalado en el aeropuerto de Zaragoza, 
también se produciría un efecto disuasorio para nuevos competidores, en la 
medida que ya no existe ese nicho de mercado para Zaragoza y su entorno. 
Además, no existirían las facilidades actuales desde el aeropuerto y AENA para 
añadir un servicio que actualmente no existe y que en un futuro ya estaría 
cubierto.  
 
o Poder de negociación de los clientes 
 
Los clientes tienen poco poder de negociación. No existe en el mercado actual 
opción de negociación por parte del cliente, sino que tanto las compañías 
regulares que operan desde Zaragoza, como las compañías de aerotaxi a nivel 
nacional más representativas, ofrecen unas tarifas cerradas al cliente según 
sus necesidades, sin existir tendencia a la práctica de negociación. 
La cartera de clientes tampoco se centra un uno o varios clientes, sino que se 
pretende llegar a cuantos más clientes mejor, por lo que en este aspecto no 
existe dependencia de unos pocos clientes.  
 
o Poder de negociación de los proveedores y competidores 
 
Existe un poder de negociación significativo de los proveedores, ya que son 
empresas multinacionales y nuestra adquisición no es significativa para ellos. 
Por lo que nos vemos perjudicados en dicha negociación, en el momento de 
adquirir las aeronaves, los servicios de mantenimiento, carburantes, etc.  
 
Algo similar sucede con nuestros competidores, que al ser empresas de mayor 
tamaño, sí tienen mayor poder de negociación con los proveedores que el que 
podemos tener nosotros.  
 
o Amenaza de productos o servicios sustitutivos 
 
No existe una amenaza de servicios sustitutivos de forma clara, pues el servicio 
que se quiere prestar desde Zaragoza, no existe en la actualidad. Si bien es 
cierto que hay alternativas válidas, como los servicios regulares del aeropuerto, 
existen muchas limitaciones de oferta en las rutas y horarios. 
Y los servicios de aerotaxi de otras compañías a nivel nacional, tendrían que 
desplazarse primero hasta el aeropuerto de Zaragoza, lo que incrementaría sus 
costes operativos. 
Por lo que no vemos esta amenaza como algo significativo. 
 
o Intensidad de la rivalidad entre competidores 
  
No existe una rivalidad que se pueda considerar intensa. Dado que las 
compañías en el mercado son pocas, existe cierto oligopolio.  
En la promoción de los productos que hemos podido ver visitando las páginas 
web de las diferentes compañías de aerotaxi, intentan diferenciarse de la 




competencia ofreciendo un servicio de “mayor calidad”, no intentan 
diferenciarse por sus tarifas. 
  
 
En la figura [4.7] realizamos una representación gráfica de estas fuerzas del 




















CAPÍTULO 5. Análisis de la demanda 
 
 
El procedimiento que se va a seguir para estimar la demanda, consiste en 
estudiar la demanda que tienen este tipo de servicios de aviación ejecutiva en 
otros aeropuertos (de ciudades similares en cuanto a características 
socioeconómicas) donde sí existen este tipo de compañías, y prorratear la 
proporción atendiendo a los índices de población. 
 
Posteriormente, y en aplicación de la principal causa de diferenciación de 
nuestro servicio, las tarifas low cost, se ajustará el cálculo de la demanda. Para 
ello aumentaremos el número estimado de potenciales usuarios en la misma 
proporción que los servicios low cost tienen sobre los convencionales. A 
continuación realizaremos un prorrateo entre la media del mercado Europeo y 
del doméstico. 
 
Finalmente reduciremos los potenciales usuarios en la misma proporción en 
que hay zonas nacionales y europeas que por distancia quedan fuera de 
nuestra oferta de servicios. 
 
Se consulta el listado de compañías (Anexo VI) con autorización para este tipo 
de servicio (la de tipo B). Encontramos compañías en varias ciudades 
Españolas, vamos a escoger para el estudio: 
 
 Pontevedra: Aeronaves del Noroeste SL  
 Málaga: Aerodynamics Malaga SL y Atlas Executive Air SA 
 Gerona: Air Taxi SL  
 Vitoria:  Nordjet Airlines SL 
 Córdoba: Trabajos Aéreos Espejo SL  
 
Las empresas de helicópteros no se tienen en cuenta. Además de las 
empresas de las ciudades escogidas, encontramos otras empresas 
principalmente ubicadas en Madrid, Barcelona e Islas Canarias / Baleares. No 
se tienen en cuenta ya que entendemos que el tráfico de pasajeros no es 
comparable con el tráfico que puede existir en ciudades como Pontevedra, 
Málaga, Gerona, Vitoria, Córdoba o, para nuestro estudio, Zaragoza. Pues las 
urbes de Madrid y Barcelona están sobredimensionadas, no sólo en el volumen 
de población (muchas zonas metropolitanas alrededor) sino por la intensa 
actividad económica de dichas ciudades. Algo similar sucede con las Islas, 
donde existe una necesidad latente del transporte aéreo. Por lo tanto, incluirlas 
en el estudio sería “desvirtuar” las cifras que arrojan ciudades similares a 
Zaragoza, que son las que vamos a estudiar. 
 
Para comenzar, extraemos de AENA las cifras relativas al año 2013, con los 
siguientes criterios (se puede consultar en el Anexo VIII): 
 
 Tráfico de pasajeros 
 Comercial 




 Movimientos salidas / llegadas 
 Servicio no regular 
 Aparece el listado por compañías 
 
En la figura [5.1] encontramos el detalle de pasajeros de las compañías que 









Teniendo en cuenta los habitantes de la ciudad y los viajeros que han utilizado 
el servicio, calculamos para cada caso el ratio de usuario/habitante. 
Consultamos el INE (Instituto Nacional de Estadística) para obtener el padrón 
de habitantes de cada ciudad en 2013. 
 
 Pontevedra = 491 usuarios / 82.934 habitantes = 0,00592 ratio = 
0,592% 
 Málaga =  914 usuarios / 568.479 habitantes = 0,00161 ratio =  
0,161% 
 Gerona =  88 usuarios / 97.292 habitantes = 0,00091 ratio = 0,091% 
 Vitoria =  590 usuarios / 241.386 habitantes = 0,00244 ratio = 0,244% 




A continuación realizamos la media de ratio entre ellas: 
 








Una vez que hemos hallado este ratio, y dado que nuestra compañía tendrá la 
característica diferenciadora de utilizar tarifas low cost, se hace el reajuste (a la 




Hemos extraído los datos del estudio del entorno nacional y europeo. Millones 
de pasajeros de las compañías de bajo coste y de no bajo coste en 2013: 
 
 Nacional: bajo coste 16,2     /   no bajo coste 12,5  
 Europeo: bajo coste 68        /    no bajo coste 35,7  
 
Calculo otro ratio, el factor que representan las compañías de bajo coste frente 
a las convencionales. 
 
 A nivel nacional:  16,2 / 12,5 = 1,30 
 
 A nivel europeo:  68    / 35,7 = 1,90 
 
Calculo la media entre ambos mercados, teniendo en cuenta la 
representatividad de cada mercado (en términos medios, según el estudio del 
entorno antes mencionado) 
 
 Nivel nacional 18,1% del total;  Europeo 65,8% total. 
 




 Factor ajustado a representatividad  
 
(1,30+1,90*3,64) / 4,64 = 1,77 media factor compañías bajo coste / 
convencionales 
 
Por tanto, el ratio de usuario / habitante de 0,2472% se ajusta al factor 1,77 y 
nos dará el ratio final estimado:   0,2472 * 1,77 = 0,4375 % 
 
 




Obtenido este ratio, lo minoramos en un determinado porcentaje que vamos a 
calcular, ya que entendemos que en nuestro caso particular, al no poder 
ofrecer servicio a las Islas Canarias, ni a ciertos países europeos, hay una 
minoración de este factor.  
 




 Islas Canarias: 19% del mercado nacional.  19% de 18,1% = -3,44% 
cuota 
 
 De las zonas europeas más representativas, no se llega a un 
38,85%: 
o Irlanda (2,9% mercado) 
o Suecia (2,8% mercado) 
o Reino Unido (31,8%). Sí llego a Londres. Minoro 50%: 15,9% 
o Alemania (22,3%). Sí llego a Berlín. Minoro 50%: 11,15% 
o “Resto zonas” (12,2%). A unas sí llego a otras no. Minoro 
50%: 6,1%  
     
 
Estas zonas (38,85%) del mercado europeo (65,8%) minoran = -25,56% 
cuota 
 









Para el caso de la ubicación en Zaragoza, la demanda anual estimada sería de: 
 
Habitantes de Zaragoza según el INE (Instituto Nacional de Estadística) en 
2013 
 
   682.004 habitantes. Calculo el 0,3106%  = 2.118 usuarios 
 
Solamente tenemos en cuenta los habitantes de la ciudad en sí, pues 
para el estudio de las otras ciudades (Pontevedra, Málaga, Vitoria, 
Gerona, Córdoba) tampoco se han tenido en cuenta las zonas 
colindantes. 
 
Por lo que la demanda estimada sería de 2.118 usuarios anuales 
 
Considerando una aeronave de 6 plazas (con un solo piloto, por tanto 5 
pasajeros) y un factor de ocupación medio estimado del 85%, el número de 
vuelos sería de:  498 
2118 / (5 *0,85) = 498,35 
 
El factor de ocupación se estima al 85% ya que es, aproximadamente, la media 
de las compañías aéreas. No obstante, en nuestro caso, dado que los billetes 
no se venden de forma individual sino que se concierta el servicio de la 




aeronave (el número de pasajeros no es decisivo de cara a los ingresos por la 
operativa), que el factor de ocupación fuese menor, implicaría más horas de 
vuelo y por tanto mayor amortización de la aeronave. Incluso un factor de 
ocupación mayor (aunque 85% entendemos que ya es elevado) implicaría 
menos horas de vuelo pero unas tarifas más competitivas para los usuarios, lo 
que podría incrementar la demanda. 
 
Hasta aquí hemos calculado de una forma exhaustiva el número de usuarios 
que podríamos tener. Serán ellos quien determinen su ruta y por tanto duración 
del servicio. Si bien, para tener una estimación de las horas de vuelo que se 
realizarían, y a pesar de que hablaremos del tipo de aeronave a utilizar más 
adelante, el rango máximo estimado de la aeronave será de unas 1.000 NM. 
Se estiman recorridos medios de 600 NM, a una velocidad media de 300 kts, 
salen unas 2 horas de vuelo de media por servicio. 
 
Esta cifra es bastante lógica puesto que dudamos que el servicio se utilice para 
desplazamientos de menos de una hora (por existir otras alternativas en cuanto 
a trenes, autobuses, vehículo particular). Y por el tipo de aeronave, tampoco 
sería viable desplazamientos de más de 4 horas, puesto que si el rango 
máximo es entorno a 1000 ó 1300 NM y la velocidad de crucero es superior a 
los 300 kts, 4 horas sería el límite máximo de vuelo aproximadamente. 
 
Teniendo en cuenta la estimación de 498 vuelos y duración estimada de 2 
horas por vuelo, hallamos la estimación de unas 996 horas de vuelo anuales. 
 
 
Resumen estimación demanda: 
 
 Pasajeros: 2.118 
 
 Servicios de transporte aéreo: 498 
 







Para dar servicio a la demanda estimada de 2.118 viajeros que se traducen en 
498 vuelos y 996 horas de vuelo se precisará una aeronave, de las 
denominadas “very light jets” con capacidad para 6 personas (1 piloto y 5 
pasajeros), por tanto que pueda ser de un único piloto. 
Con la relación de 83 horas mensuales de vuelo (unas cuatro horas al día) 
contando 5 días a la semana, creemos que la oferta inicial con una aeronave 
será adecuada dado el elevado coste de la misma. 
 
 




CAPÍTULO 6. Plan de Marketing 
 
 
En el apartado anterior hemos realizado el análisis del mercado, donde hemos 
podido conocer la segmentación de nuestros clientes potenciales así como a 
nuestros competidores, y hemos estimado la demanda potencial que puede 
tener nuestro servicio. 
Ahora es el momento de llevar a cabo el plan de marketing. 
 
En este plan vamos a partir de los datos conocidos (mercado, clientes, 
competencia, demanda), para definir a dónde queremos llegar, y cuál va a ser 
nuestra estrategia para lograr esos objetivos. 
 
Comenzaremos tratando el marketing estratégico, elaborando un mapa de 
posicionamiento de nuestra empresa en el mercado, que nos va a permitir 
establecer la imagen que queremos transmitir a nuestros clientes. 
 
A continuación desarrollaremos el marketing operativo ó marketing mix, es 
decir, desarrollaremos las “4P” del marketing: producto o servicio, precio, 
promoción y punto de venta o distribución. 
 
Terminaremos realizando un análisis DAFO, que se trata de un método de 
estudio de una empresa en el que se analizan sus características internas 
(Debilidades y Fortalezas) así como sus características externas (Amenazas y 
Oportunidades).  
Se realiza en forma de matriz cuadrada; nos ayudará a conocer nuestra 
situación y a valorar si la estrategia por la que optamos es la adecuada. 
 
 
6.1 Marketing estratégico 
 
En este apartado vamos a tratar principalmente de dar respuesta a la pregunta 
¿cómo nos diferenciamos de la competencia? Se trata de posicionarnos, y para 
ello vamos a buscar nuestra estrategia.  
 
Esto definirá la imagen que vamos a transmitir a nuestros clientes. 
 
Para establecer nuestro posicionamiento vamos a basarnos en la relación 
precio-calidad, de esta forma ofreceremos un servicio de calidad a mejores 
precios que nuestros competidores. También nos queremos distinguir por la 
forma de promoción, es decir, queremos marcar diferencia con nuestra 
competencia al realizar campañas de promoción más agresivas, buscando 
nosotros al cliente y brindándole la posibilidad de acceder y contratar el servicio 
de formas más sencilla y ágil. 
 
Para ello escogemos los atributos de precio y de promoción que se han 
utilizado en la tabla de factores de competencia. Se deriva del análisis de 
mercado y de competencia realizado en un apartado anterior. 





Al definir a nuestro “cliente objetivo” como aquellos cuyas necesidades 
nuestro producto satisfará mejor que nuestra competencia, encontramos que el 
precio y la promoción nos va a permitir llegar mejor a los usuarios particulares, 
así como a aquellas empresas (pequeñas, grandes o mediadas) u 
organizaciones (administración, partidos políticos, entre otras), que deseen 
acceder a un servicio de estas características en un momento dado.  
Pues seremos una opción más económica, conocida y existirá una reacción 
ágil ante la posibilidad de venta.  
 




Figura 6.1 – Mapa de posicionamiento según precio / promoción 
 
 
Dado que existe una cercanía en posicionamiento, atendiendo al precio y a la 
promoción dirigida al público general, entre los servicios regulares que operan 
en Zaragoza diversas aerolíneas y entre nuestra compañía de aerotaxi, ahora 
vamos a realizar otro posicionamiento basado en el precio (clave de nuestra 
estrategia para diferenciarnos del resto de aerotaxis) y en la flexibilidad del 
servicio (esto es lo que nos diferencia de los servicios regulares). 
 
Puede verse este nuevo posicionamiento en la figura [6.2] 





Figura 6.2 – Mapa de posicionamiento según precio / adaptación 
 
 
Para poder realizar la estimación de promoción, flexibilidad y precio, se han 
seguido los siguientes criterios para cada una de las compañías: 
 
Promoción: se ha valorado su mayor grado de promoción  en la medida en 
que realizan mayor publicidad agresiva y llamativa en sus páginas web, 
realizando un servicio de atención al cliente ágil y personalizado. 
 
Se ha buscado a la empresa por Internet para valorar la imagen que nos brinda 
en las diferentes páginas web en que aparece, estableciendo contacto con 
ellos para valorar la reacción ante un posible cliente. 
 
Consideramos que las compañías de vuelos regulares tienen buena promoción 
por ser marcas que realizan publicidad en televisión, radio, prensa, internet, a 
la vez que su política de precios y descuentos por vuelos disponibles y 
reservas anticipadas es muy utilizada. A pesar de no ser nada fácil poder 
contactar directamente con ellos, podemos acceder a sus tarifas y formalizar la 
compra de forma muy rápida en distintas webs. 
 
Entendemos que le sigue Gestair, quien transmite a través de su web una 
imagen de empresa grande y dinámica. Muestra facilidades para acceder a la 




reserva de aeronaves, y un servicio de atención al cliente que atendió la 
petición enviada al momento. 
 
Por detrás le sigue Nordjet Airlines, por disponer también de una página web 
bastante explicativa y comercial de sus servicios, aunque no tan corporativa 
como la anterior, y con un apartado de contacto para obtener un presupuesto.  
Tras lanzar la petición, se ha obtenido respuesta en unas semanas. 
 
Finalmente, Executive Airlines, por la apariencia de su web, que transmite una 
sensación de menor cercanía, al no poder conocer la empresa en profundidad, 
ni sus servicios. Pues hay varios apartados con fotos y un pequeño texto que 
busca mostrar al cliente grandes cifras, pero no da respuesta a conocer los 
servicios y ofertas disponibles. Nos ha sido imposible contactar con ellos (con 
la persona encargada de atención y presupuesto al cliente).  
 
 
Flexibilidad: en este caso existe una diferencia principal entre las compañías 
de aerotaxis y las de servicio regular. Pues el servicio regular fija unas rutas y 
horarios que no son adaptables al cliente final. 
 
En el caso de las compañías de aerotaxi, todas permiten al usuario escoger 
rutas y horarios, por lo que todas tienen un posicionamiento muy cercano. 
 
Se han diferenciado ligeramente en función de la disponibilidad de varias 
aeronaves con diferentes tamaños, lo que permitiría a un usuario escoger una 
u otra aeronave en función del viaje que desee realizar.  
Esta información la hemos extraído del apartado de estudio de la competencia, 
donde se enumeraban las aeronaves que utilizaba cada compañía.  
 
Siendo Gestair líder en número de aeronaves, le sigue Executive Airlines que 
también cuenta con aeronaves de hasta 18 pasajeros, y finalmente Nordjet 
Airlines se encuentra más cercanos a nuestra compañía, con aeronaves más 
reducidas, de en torno a  7 pasajeros. 
 
Precio: el precio ha sido sin duda un aspecto esencial y a la vez difícil de 
conseguir en algunas compañías.  
 
En primer lugar, analizando el apartado de análisis de la competencia, 
concretamente las tarifas, advertimos cómo el servicio regular (unos 100€/hora 
pasajero) se posiciona como el más económico.  
 
Es un tanto difícil calcular el precio en las otras compañías, ya que solamente 
Gestair nos ha facilitado sus tarifas.  
 
Por eso realizamos una estimación en función de sus costes operativos, que a 
continuación se explica.  
 




Vamos a escoger un modelo de aeronave (el más pequeño) de cada compañía 
que no tenemos datos y vamos a consultar, gracias a la web 
www.what2fly.com, sus costes operativos aproximados: 
 
o Executive Airlines:   
Cessna Citation 500 (5 pax):  668 euros / hora 
 
o Nordjet Airlines: 
Cessna Citation II (6 pax):  695 euros / hora 
 
Estos costes son los costes de operación. Para obtener el coste de tarifa 
tendríamos que sumarles un margen empresarial que cubra gastos de 
personal, amortizaciones, márgenes de beneficio, financiación, etc. 
 
El presupuesto de Gestair ronda los 4.560 euros por hora de vuelo (para 8 
pax). Entendemos que esta tarifa es el resultado de sumar los costes 
operativos y el margen que queda a la empresa para cubrir gastos de 
amortización y personal así como generar beneficios. No obstante, por la gran 
diferencia con los anteriores costes por hora, entendemos que Gestair será la 
de mayor coste.  
 
El tipo de aeronave que nosotros vamos a escoger supone un coste que ronda 
los 350 euros por hora en aeronaves de 5 / 6 pasajeros. 
 
Por lo que el orden sería de mayor a menor coste: Gestair, Nordjet Airlines, 




Con toda esta información podemos concluir que queremos que nuestra 
compañía de aerotaxis a medio plazo cuente con varias aeronaves y sea un 
referente en el transporte aéreo de particulares y empresas; produciendo un 
efecto de llamada hacia aquellos particulares o pequeñas empresas que nunca 
habían utilizado un servicio de aerotaxi. 
 
Para ello se va a seguir una estrategia empresarial basada en una política de 
precios menores que la competencia y una promoción más intensa que permita 
dar a conocer el servicio a cualquier usuario potencial y tener una respuesta 
ágil y personalizada ante un potencial cliente. 
 
 
Matriz de ANSOFF 
 
 
En la figura [6.3] podemos ver la “matriz de Ansfoff”. Se trata de una 









Figura 6.3 – Matriz de Ansoff 
 
 
Teniendo en cuenta el mercado y los productos tanto nuevos como existentes, 
podemos determinar cómo la estrategia empresarial que hemos proyectado se 
basa en: 
 
“Estrategias de penetración de mercado”: vamos a incorporar nuestro 
producto de aerotaxi al mercado y queremos captar clientes. Para ello se va a 
realizar una campaña intensa de promoción, se intentará mejorar la atención a 
los clientes y se ofrecerán precios más baratos que la competencia. 
 
“Estrategia de desarrollo de mercados”: también se quiere conseguir que 
aquellos particulares y/o pequeñas empresas que nunca han utilizado este 
servicio (que hasta ahora parecía inalcanzable por su alto coste) comiencen a 
ser usuarios del mismo.  
 
Por lo que buscamos abrir un “nuevo mercado”. Para llegar a este mercado se 
ofrecen unas tarifas económicas que pueden ser asumidas por ellos, a la vez 
que se realizará la promoción necesaria para que conozcan el producto y una 




6.2 Marketing mix (4 P) 
 
El marketing mix, también conocido como marketing operativo o de las 4P, es 
un análisis de estrategia de aspectos internos, que nos va a servir para analizar 
cuatro variables básicas en nuestra actividad: producto o servicio, precio, plaza 
o forma de venta y promoción. 
 
Dentro del apartado de servicio vamos a explicar qué tipo de aeronave se 
utilizará, las rutas y los tipos de servicio. 
 




El apartado de precio será uno de los aspectos fundamentales, pues el bajo 
coste será uno de los aspectos importantes para nuestra estrategia 
empresarial. 
 
Producto o servicio:  
 
Transporte aéreo en “aerotaxis” tanto a particulares así como a empresas y 
organismos.  
Se trata de una empresa de aerotaxis con base en Zaragoza. Se ofrecen rutas 
a toda la península ibérica y a diversos destinos Europeos ubicados en un radio 
de entre mil y mil quinientos kilómetros como máximo. 
 
En primer lugar tenemos que realizar la elección del tipo de aeronave que 
vamos a utilizar. Aunque en el plan de operaciones se defina con mayor detalle 
los recursos que se necesitarán, dada la demanda que se ha calculado 
anteriormente de 996 horas de vuelo anuales, podemos anticipar que serán 
necesarios dos pilotos. Sin embargo, dado el alto coste de disposición de las 
aeronaves, se va a comenzar con 1 única aeronave, existiendo la posibilidad 
de establecer algún convenio de colaboración con otras empresas del sector si 
fuera necesario por picos de demanda o por avería de la aeronave. 
Si la demanda fuera en aumento, se valoraría la opción de incluir una segunda 
aeronave.  
 
En el Anexo XIV se ha realizado una comparativa de aeronaves, llegando a la 
conclusión que por prestaciones y costo, vamos a utilizar el modelo de 
aeronave ECLIPSE 500. 
 
En torno a 1.000 NM (millas náuticas) es el rango máximo que presentan las 
aeronaves que podemos estar utilizando,  con la capacidad máxima de 
pasajeros: unos 1.000 lbs de carga. 
Se ha redondeado la cifra del rango a la baja, para tener cierto margen de 
seguridad y por tanto la certeza de poder llegar a los destinos ofrecidos.  
 
Nuestro mapa de rango establece destinos en un radio de entre 800 y 1.000 
NM aproximadas desde Zaragoza. 
 
Entre las ventajas principales de nuestro servicio se encuentra la flexibilidad en 
cuanto a fechas, horario y rutas.  
Esta flexibilidad es posible gracias a que el servicio que prestamos no está 
sujeto a una repetición periódica de fechas, horarios y rutas. Sino que es el 
cliente el que contrata de forma exclusiva el servicio indicándonos donde desea 
desplazarse. A partir de ese momento se diseña el plan de vuelo para poder 
llegar al destino deseado o, si no fuera posible, al aeropuerto más cercano a 
ese destino. Concertando con el cliente el día y la hora en que desea realizar el 
trayecto.  
Dado que vamos a utilizar pequeñas aeronaves, se permite volar a la gran 
mayoría de aeropuertos  porque no requieren de grandes pistas ni 
infraestructura.  




Uno de los principales activos para los usuarios de nuestro servicio es el ahorro 
de tiempo y la posibilidad de conciliar horarios.  
 
Además se ofrece como un servicio seguro y discreto, puesto que el cliente 
tiene la libertad que elegir sus compañeros de viaje. No existe el riesgo de 
coincidir con otros viajeros no deseados por discreción o porque pudieran ser 
potencialmente peligrosos y comprometer la seguridad del vuelo. 
 
Las aeronaves cuentan con un alto confort, lo que brinda mayor comodidad al 
usuario. 
 
Un complemento que queremos añadir a nuestro servicio es la posibilidad de 
que varias personas, a través de una aplicación móvil, puedan ponerse de 
acuerdo para contratar conjuntamente un viaje. Esto permitirá reducir costes a 
los usuarios del servicio, dado que el coste que tiene un viaje es muy similar 
independientemente de si van todas las plazas ocupadas o no (se contrata la 
aeronave en su totalidad, independientemente del número de pasajeros). Por lo 
tanto, cuantos más pasajeros puedan ir en un trayecto, más económico les 
saldrá a cada uno de ellos. 
En el apartado de forma de venta explicaremos con mayor detalle esta 
aplicación. 
 
Queremos hacer de esta forma de venta de nuestro servicio un valor añadido, 
pues permitirá al usuario acceder a un servicio exclusivo de forma más 
económica, poniéndole nosotros la herramienta que necesita para contactar 




Será una pieza clave en la estrategia empresarial. Nuestra mayor ventaja 
competitiva será ofrecer una alternativa real a otros medios de transporte (o a 
vuelos regulares), con unas tarifas “low cost” en aviación ejecutiva. Para lograr 
estas tarifas se deberá consolidar una estructura de empresa con costes 
operativos mucho menores que los de nuestra competencia. 
 
El método que vamos a utilizar para fijar el precio es el basado en costes. Este 
sistema consiste en calcular el precio a partir de los costes del servicio, que se 
incrementarán en un porcentaje de margen de beneficio y nos dará el precio 
del servicio para los usuarios. 
No obstante, consideramos también importante el método basado en 
percepciones del cliente, a través del cual el precio se fija en función de si es 
un precio asumible para los clientes y, por tanto, que estén dispuesto a pagar. 
En nuestro caso, el precio no deberá ser notoriamente superior a las tarifas de 
los servicios regulares en business ya que si no las expectativas del cliente no 
serán las que buscamos.  
El precio resultante deberá de ser, necesariamente, menor que el precio de 
nuestra competencia. Pues queremos llevar a cabo una estrategia de coste 
bajo que nos permita una rápida penetración en el mercado y nos diferencia de 
nuestra competencia. 




Como se refleja en el Anexo XIV, el principal coste variable por servicio es el 
coste operativo de la aeronave, valorado en 293€. Y el coste de adquisición 
ronda los 2 millones de euros. Teniendo en cuenta el coste de mantenimiento 
de la aeronave y una duración de 20 – 30 años, estimamos una amortización 
anual de 100.000 euros.  
 
Con una estimación de 996 horas de vuelo anuales, obtenemos un coste de 
amortización de 100 euros / hora de vuelo. 
 
Estos costes son en relación a la aeronave. Faltará sumar costes de personal y 
gasto corriente de la empresa. Se estima en 200€ por hora de vuelo (casi 
200.000€ anuales). 
 
Por tanto, y aunque en el apartado del plan de operaciones se detallen los 
costes con mayor exactitud, podemos estimar que dado que el coste por hora 
de vuelo se sitúa entorno a los 600 euros, el precio del servicio por hora de 
vuelo será en torno a los 800 a 1.000 euros. 
La aeronave tiene capacidad para 6 plazas, descontando una plaza del piloto, 5 
pasajeros. A razón de 160€ a 200€ / hora / pasajero. 
 
Este precio es menor que el precio de nuestros competidores (el presupuesto 
de Gestair que hemos visto en apartados anteriores era de 570€ / hora / 
pasajero).  
Y algo superior, aunque no se aleja mucho, del coste medio de 100€ / hora / 
pasajero de un servicio regular. 
 
De esta forma entendemos que es un precio adecuado a nuestra estrategia 
empresarial, ya que nos permitirá una rápida penetración en el mercado y una 
clara diferenciación frente a nuestros competidores.  
 
Como veremos más adelante, una forma de venta y promoción será a través de 
acuerdos y convenios especiales con profesionales y empresas. Para este tipo 
de actuaciones, se ofrecerá una gratificación en el servicio (mayor 
disponibilidad de la aeronave, atención personalizada, forma de pago 
adaptada), manteniendo las tarifas base de nuestra compañía. Ya que 
entendemos que para este segmento de cliente, no tiene tanta importancia 
seguir reduciendo el coste del producto (disminuyendo nuestro beneficio), sino 
que ya que les ofertamos un producto low cost (y en este caso nuestro 
beneficio se debería mantener, al basar la estrategia en disminuir los costes 
operativos y no en disminuir el margen de las ventas) se intentará 
“complementar” con servicios más personalizados, como pueden encontrar en 
otras compañías de aerotaxis.  
 
Plaza o forma de venta:       
 
La venta se realizará principalmente de dos formas diferentes, según se dirija a 
un tipo de público o a otro. 
 




Por un lado al público en general (particulares) se ofrecerá la reserva del 
servicio a través de la web tuvuelo.com y de aplicaciones móviles que se 
desarrollen en consonancia con la web. De esta forma estamos introduciendo 
un marketing interactivo en el cliente.  
 
La aplicación web, diseñada especialmente para móviles, permitirá a nuestros 
potenciales saber si hay otros posibles usuarios que también necesiten realizar 
la misma ruta en las mismas fechas, lo que permitiría un ahorro de costes 
significativos para ellos al poder compartir aeronave. 
El funcionamiento será el siguiente: el cliente establecerá una ruta y fechas en 
que desea realizar el trayecto. La aplicación realizará un rastreo de otros 
posibles clientes que tengan que realizar el mismo trayecto en esa fecha. Caso 
de encontrar algún registro, permitirá que ambos usuarios se pongan en 
contacto entre sí para formalizar la reserva de forma conjunta. 
Si no se encontraran registros, la ruta solicitada se guardaría unos días como 
“pre-reserva”, de tal forma que si otro usuario realizara la misma búsqueda más 
adelante, apareciera dicha pre-reserva, enviando la aplicación un aviso de 
coincidencia a ambos usuarios.  
Este tipo de aplicación está inspirada en la actual aplicación para transporte en 
coches “bla bla car”; que permite interconectar a varias personas que deseen 
realizar un trayecto en la misma fecha. 
En Estados Unidos la aplicación “Air Pooler” consiste en la misma funcionalidad 
aplicada a aeronaves. Esta aplicación la utilizan los particulares que disponen 
de aeronave para poder transportar a posibles viajeros, presenta el problema 
de que un particular sin licencia comercial no está legitimado para poder 
realizar un transporte público (remunerado). 
En nuestro caso sí estaríamos legitimados dado que operamos como compañía 
autorizada de aerotaxi. Utilizaríamos la aplicación móvil que acabamos de 
describir, y que llamaríamos “tuvuelo.com” para potenciar las ventas a 
particulares, al permitirles un ahorro de costes significativo.  
 
Por otro lado, para los clientes de empresas y organismos, existirá una 
atención más especializada, designando un gestor comercial para la cartera de 
clientes profesional, que se encargará de realizar en un primer momento la 
búsqueda de clientes, para posteriormente brindarles un trato más 
personalizado y ágil en las necesidades que planteen.  
 
Hasta aquí hemos indicado la forma en que se va a vender el servicio. Como 
hemos visto no se requiere unas instalaciones u oficinas presenciales ya que 
se comercializará por internet y a través de un gestor comercial que realizará 
las visitas y/o llamadas pertinentes. 
 
Ahora bien, la sede de nuestra compañía, desde donde se centralizarán las 
operaciones aéreas, es el aeropuerto de Zaragoza. Allí estará estacionada la 
aeronave a utilizar.   
 
En el Anexo XV podemos encontrar una descripción de las instalaciones y 
características técnicas de las pistas del aeropuerto de Zaragoza. 
 






En consonancia con los dos canales de venta anteriormente descritos, por un 
lado se realizará  publicidad a través de Internet, para potenciar nuestra web y 
nuestra aplicación tuvuelo.com. Se realizará especialmente promoción en las 
redes sociales por su bajo coste y alta vinculación con el mundo de Internet.  
 
Para aquellos que realicen reservas online existirá un teléfono de atención al 
cliente,  ya que entendemos que pueden surgir dudas o planteamientos 
específicos en el desarrollo del servicio. 
 
Todo esto se dirige a nuestro segmento de cliente particular. Tanto si es a nivel 
de grupo como a título exclusivo. Ya que el canal de venta y de su promoción 
es el mismo, será el cliente final quien determine si desea realizar él solo la 
reserva de la aeronave o utilizar las herramientas que ponemos a su 
disposición para buscar otros viajeros. 
 
Por otro lado, para el sector de clientes empresas y organismos, el gestor 
comercial que se dedique a esta cartera de clientes, tendrá la misión de realizar 
una búsqueda de clientes, para ello buscará la firma de convenios marco y 
acuerdos con: 
 
- La administración pública: se pretende buscar necesidades de transporte 
urgente en los distintos técnicos de la administración, ofreciendo agilidad y 
discreción en los transportes. Así como desplazamientos a organismos 
Europeos. 
 
También se ofrecerá servicio para traslado de personal sanitario, de 
emergencias, documentación y otro tipo de necesidades como por ejemplo 
órganos. Siempre y cuando el transporte lo realice una persona de la 
administración, pues no olvidemos que transportamos “viajeros” que pueden 
llevar sus “propias mercancías”. 
- Los partidos políticos: concretamente aquellos que tengan representación a 




-  Las distintas organizaciones empresariales a nivel nacional: con el objetivo 
de que den valor añadido a la afiliación de las grandes empresas, 
informándoles sobre este nuevo servicio y teniendo la oportunidad de acceder 
a un tratamiento personalizado por parte de nuestro gestor comercial.  
 
Se prestará especial interés en darnos a conocer en empresas importantes 











Nº Ventas aprox Denominación CNAE 
1 5.047 Millones € General Motors España SLU 2910 
2 1.575 Millones € 
Alliance Healthcare España 
SA 4646 
3 993 Millones € Supermercados Sabeco SA 4711 
4 762 Millones € 
Sociedad Anónima Industrias 
Celulosa Aragonesa 1712 
5 594 Millones € Esprinet Ibérica SL 4651 
6 519 Millones € 
Schindler Ibérica 
Management S.A. 4329 
7 489 Millones € Schindler SA 2822 
8 489 Millones € Caladero SL 4638 
9 302 Millones € Álvarez Beltrán SA 4643 
10 267 Millones € 
Distribuidores de 
Alimentación para Grandes 
Empresas SA 4639 
Figura 6.4 - Fuente Cámara Comercio Zaragoza: Principales empresas en 
Zaragoza por ventas 
 
 
Sobre otras empresas catalogadas como PYMES y NO PYMES que no 
aparecen en el listado de la figura [6.4], también se contactará con elles. En 
primer lugar habrá que solicitar el directorio de estas empresas a la Cámara de 
Comercio de Zaragoza, que ofrece este servicio a través de su web: 
http://www.camarazaragoza.com/productos/directorio-de-empresas. 
Este servicio tiene un coste de 0,15€ por registro de empresa. 
 
- Agencias de viajes: se les ofrecerá la posibilidad de que comercialicen 
nuestro producto dentro de su pack establecido. No existirá comisionado para 
ellas, dados los ajustes en nuestras tarifas, por lo que el servicio deberá de 
estar incluido en un paquete turístico que incluya más opciones; esto se hace 
así para evitar que el viajero pueda comparar nuestras tarifas con las de la 
agencia. Y serán las agencias quienes fijen la tarifa global del paquete. 
Consideramos que puede serles de utilizar porque les permitirá “personalizar” 
ciertos viajes para necesidades específicas de sus clientes, o para clientes que 
busquen algo distinto. 




- Grandes empresas nacionales y multinacionales, especialmente las del Ibex 
35 (para tener una referencia). Será tarea del gestor comercial contactar con 
las empresas integrantes en el Ibex 35, así como otras que pueda tener 
constancia que precisen nuestro servicio, y darles a conocer nuestros servicios. 
 
Entendemos que al objeto de consolidar la imagen de marca de la empresa, al 
principio será necesario realizar cierta publicidad en vías convencionales 
(prensa, radio, televisión). A pesar de que no será la vía principal de 
promoción. Y que pasado un tiempo los recursos publicitarios se invertirán en 
las dos vías mencionadas: interacción con el público a través de redes sociales 
e Internet y atención personalizada a la cartera de clientes, intentando 
aumentarla en la medida de lo posible, con un gestor comercial dedicado en 
exclusiva. 
 
Esta publicidad “convencional” que se hará al inicio, buscará principalmente la 
aparición en prensa de la marca de nuestra compañía. Se intentará que junto a 
los diversos anuncios, exista un artículo periodístico que dé a conocer la marca 
tuvuelo.com como alternativa real, abierta a todos los públicos, con tarifas 
similares a la aviación comercial convencional en business, y con una atención 
personalizada para usuarios frecuentes. Estas reseñas servirán como “nuestras 
referencias” a la hora de realizar la búsqueda activa de clientes. 
 
Se comenzará por medios autonómicos: periódico “Heraldo de Aragón”, 
“Aragón televisión”, y radio provincial del grupo “Radio Zaragoza SA”: cadena 
SER y Cadena Dial; así como en los diarios digitales de este grupo.  
 
Posteriormente se intentará publicitar en medios nacionales de ámbito 
económico: “El economista”, “Expansión”. Con el objetivo de acercar la 
publicidad a los sectores más relacionados con la economía y los negocios. 
 
Por último, se harán varios anuncios puntuales en periódicos de tirada 
nacional: “El País”, “El Mundo”. 
 
Se descarta la televisión nacional por el elevado coste de la publicidad (tarifas 
a partir de unos dos mil euros por spot), y su dudoso retorno de la inversión por 
el tipo de actividad y cliente específico que puede ser un usuario real. 
 
Sobre el coste y temporalización de las campañas: 
 
• Internet: presencia constante. Inversión mensual de 500€  
para posicionamiento y gestión de contenidos interactivos 
 
• Atención al cliente web la realizará el gestor comercial.  
Quien buscará también clientes en empresas y organismos. 
Su coste es el de personal contratado, que trataremos en 
recursos humanos y costes operativos. 
 
• Consolidación de imagen de marca: 





• “Heraldo de Aragón”, “Aragón Televisión” y 
“Radio Zaragoza” 
o Emisión campaña intensiva durante 6 
primeros meses 
o Presupuesto total semestre 10.000€ 
 
o Posteriormente campaña mensual, 
presupuesto 600€ 
 
• “El Economista”, “Expansión” 
o Campaña durante los 6 primeros meses 
(varias inserciones y menciones) 
o Presupuesto total semestre 3.000€ 
 
o Posteriormente campaña anual, una o dos 
inserciones, presupuesto 1.000€ / año. 
 
• “El País”, “El Mundo” 
o Campaña durante los 6 primeros meses 
(varias inserciones y menciones) 
o Presupuesto total semestre 5.000€ 
 
o Posteriormente campaña anual, una o dos 
inserciones, presupuesto 1.000€ / año. 
 
 
6.3 Análisis DAFO 
 




















CAPÍTULO 7. Plan de operaciones 
 
 
Mediante la elaboración del plan de operaciones vamos a resumir los aspectos 
técnicos y organizativos que serán necesarios para la prestación del servicio de 
aerotaxi. 
 
Se trata de dar respuesta a las preguntas ¿cómo? y ¿con qué? se va a llevar a 
cabo la prestación del servicio a los clientes. 
 
Como ya hemos definido en apartados anteriores, nuestro servicio será el de 
transporte aéreo en jets ejecutivos (aerotaxi). En primer lugar mostraremos la 
normativa reguladora para poder prestar este servicio. Vamos a necesitar 
personal especializado en llevar a cabo la promoción y canalizar las ventas del 
producto, la aeronave e instalaciones adecuadas para poder realizar las 
operaciones de vuelo y mantenimiento, y el personal cualificado habilitado para 
realizar dichos vuelos. 
 
A continuación se van a identificar de forma detallada los requerimientos 
legales, los recursos materiales e infraestructura necesaria, así como los 
recursos humanos. 
 
También se identificará dónde obtener los recursos financieros que van a ser 
necesarios, dada la elevada inversión para poner en marcha el servicio. 
 
Por último, se realizará un análisis de los costes para poder establecer un 
precio de venta del servicio. Estos datos económicos serán la base del estudio 
financiero que llevaremos a cabo más adelante. 
 
 
7.1 Normativa reguladora 
 
Para poder ejercer nuestra actividad, el primer paso será solicitar la 
correspondiente licencia que nos permita operar al organismo competente en 
materia de seguridad aérea. 
 
En este sentido, se ha consultado la normativa que actualmente regula este 
tipo de actividad, encontrando la información en la página web de AESA 
(Agencia Estatal de Seguridad Aérea). 
El Reglamento (CE) Nº 859/2008 de la Comisión, de 20 de agosto de 2008 por 
el que se modifica al Reglamento (CEE) Nº 3922/91 del Consejo en lo relativo a 
los requisitos técnicos y los procedimientos administrativos comunes aplicables 
al transporte comercial por avión, establece la obligatoriedad de: 
 
-  Un certificado de operador aéreo  (AOC, Air Operator's 
Certificate en inglés). Se trata de un documento expedido a una 
empresa o a un grupo de empresas por la DGAC (Dirección General de 
Aviación Civil) en el que se acredite que el operador en cuestión posea 




capacidad profesional y la organización necesarias para garantizar la 
operación de aeronaves en condiciones seguras para las actividades 
aeronáuticas especificadas en el mismo. 
Es una de las condiciones necesarias para obtener la Licencia de 
Explotación. 
Implica que la forma de operar que adopte la empresa de aviación, será 
de acuerdo a unos procedimientos aprobados en el Manual de 
Operaciones. 
 Este certificado se solicita ante la AESA (Agencia Estatal de Seguridad  
Aérea). 
 
-  Licencia de explotación. Habilita a su titular para la prestación de 
servicios aéreos comerciales  (transporte por vía aérea de pasajeros, 
correo o carga, a cambio de remuneración y/o pago de alquiler). 
 
Las condiciones para la concesión de la licencia de explotación son  
las  establecidas en el artículo 4 del Reglamento (CE) nº 1008/2008 del  
Parlamento Europeo y del Consejo, de 24 de septiembre de 2008, sobre  
normas comunes para la explotación de servicios aéreos en la  
Comunidad (D.O.U.E. Nº L 293 de 24 de septiembre de 2008). 
 
Para nuestro caso particular, compañía de aerotaxis con aeronaves de 
menos de 20 asientos y además menos de 10 TM de MTOW, los 
requisitos básicos serán disponer de: 
- Al menos 1 aeronave (puede ser en régimen de arrendamiento), 
inscrita en el registro mercantil de aeronaves. 
 
- Seguros obligatorios 
 
- Capital social mínimo 100.000 € 
 
 
En el Anexo XVII adjuntamos documentación relativa a la solicitud de esta 
licencia de explotación. 
 
También existe el concepto de permiso comercial de tráfico aéreo (además 
de la licencia de explotación), para transporte extracomunitario (fuera de la 
Unión Europea), pero no es de aplicación en nuestro caso porque el servicio 
aéreo que ofrecemos se centra a nivel nacional y europeo. Por lo que 









7.2 Infraestructura y recursos materiales 
 
En relación a la infraestructura necesaria, nos centraremos en el aeropuerto de 
Zaragoza. En dicho aeropuerto tendremos que contratar el servicio de 
estacionamiento de aeronaves, para poder dejar allí alojada la aeronave que 
vamos a utilizar para prestar el servicio. Esto supondrá el pago de tasas de 
parking al aeropuerto.  
 
El principal recurso material que vamos a utilizar será la aeronave tipo jet, en 
este caso hemos escogido el modelo ECLIPSE 500 (la elección de este tipo de 
aeronave ha venido motivada en apartados anteriores).  
La utilización de la aeronave, además de sus costes de combustible, implicará 
el devengo de diversas tasas (aterrizaje, aproximación y ruta). 
 
Vamos a comenzar utilizando una sola aeronave, debido a que como veremos 
en el apartado de costes, los costes de mantener una segunda aeronave serían 
muy elevados y aunque nos permitiera dar un mejor servicio en algunos 
momentos puntuales, no sería rentable puesto que la previsión anual es de 996 
horas de vuelo. En la figura [7.1] podemos ver un cálculo semanal de 




Figura 7.1 – Distribución estimada de las horas de vuelo 
 
 
La distribución está realizada sobre 11 meses debido a que el personal de 
vuelo disfrutará de un mes de vacaciones. En dicho mes, que podría 
distribuirse en varias semanas a lo largo del año (no tendría por qué ser 
seguido) también podría seguir prestándose servicio, caso de que hubiera 
demanda, contando con la participación de otros pilotos colaboradores.  
 
También será necesaria la contratación de una aplicación web que permita 
realizar reservas y ventas desde Internet, a la vez que se interconecte con la 
aplicación destinada a interconectar a usuarios que deseen realizar la misma 
ruta en la misma fecha o en fechas cercanas, con el objetivo de que puedan 
compartir aeronave. Se tendrá que encargar la creación a medida de dicha 
aplicación, así como su mantenimiento. Este servicio se externalizará con una 
empresa informática. 
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11
Semana 1 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Semana 2 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Semana 3 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Semana 4 23 22 23 22 23 22 23 22 23 22 23
Total mes: 91 90 91 90 91 90 91 90 91 90 91
Total año: 996




Por último, será necesario un espacio físico donde llevar a cabo la gestión de la 
empresa y, en su caso, realizar la atención a nuestros clientes. Se considera 
como lugar idóneo de ubicación el aeropuerto de Zaragoza, ya que será desde 
ese aeropuerto desde donde se coordinen las operaciones. Esto implica el 




7.3 Recursos humanos 
 
Para realizar la prestación del servicio será necesario un equipo de personas. 
Parte de este equipo se subcontratará con entidades externas y otra parte será 
en plantilla. 
 
Para aquellas actividades en que se precisan conocimientos específicos en un 
área concreta (mantenimiento mecánico de la aeronave, servicios informáticos, 
auditoría contable y fiscal) se externalizará el servicio con entidades 
especializadas. De esta forma nos garantizamos que el servicio se nos preste 
de forma continuada cuando sea necesario, sin tener que asumir los costes 
salariales de uno o varios trabajadores en plantilla. 
 
Para las actividades diarias de la empresa y que sean específicas de nuestro 
servicio, como puede ser las ventas a los clientes y el pilotaje de las aeronaves, 
se contratará a personal en plantilla, como no puede ser de otra forma. Ya que 
desarrollan la actividad en nuestra empresas y con nuestros medios 
productivos. 
 
A continuación en la figura [7.2] se muestra el organigrama de la empresa: 
 





Figura 7.2 – Organigrama empresa tuvuelo.com 
 
 
Este organigrama debe de entenderse sin perjuicio de que una misma persona 
pueda desempeñar varias de las ocupaciones descritas anteriormente, 























pudiera producir el crecimiento de la empresa y como consecuencia la 
ampliación de su plantilla, sería más factible que se designarán a personas 
distintas para cada uno de los puestos. Pero esto sería a medio o largo plazo. 
 
Las funciones y perfil de cada una de las ocupaciones se han desarrollado en 
el Anexo XVIII. 
 
 
7.4 Recursos financieros 
 
Dada la elevada cantidad de inversión inicial para dotar a la empresa de capital 
social suficiente que le permita hacer frente al pago de la aeronave, así como a 
disponer de tesorería suficiente como para realizar la campaña de promoción y 
el inicio de operaciones, se considera necesario recurrir a una financiación 
externa. 
 
Tras tantear un poco el mercado, hablado con un Director del Banco Grupo 
Ibercaja, se observa poco interés en que las entidades bancarias (principal 
fuente de financiación) pudieran querer formar parte de la empresa, ya que 
habitualmente las condiciones que se ponen es tener un alto control en la 
sociedad. Este hecho desvirtuaría nuestro proyecto al no poder ser agente 
activo del mismo. 
 
Por este motivo, se decide que la forma a través de la cual vamos a llevar a 
cabo la financiación de nuestro proyecto será mediante la petición de un 
préstamo de financiación para proyectos empresariales a través de una entidad 
bancaria, aportando las garantías que se precisen. 
 
En conversaciones con Banco Grupo Ibercaja, nos muestran un producto que 
puede ser de interés: préstamo primera empresa. Se trata del siguiente: 
 
Producto: préstamo primera empresa 
ICO Empresas y Emprendedores 2014 
 
Cuyas condiciones se han detallado en el Anexo XIX. 
 
Con toda esta información, podemos concluir que se va a recurrir a una 
financiación externa con el Banco Grupo Ibercaja, aprovechando las ventajas 
de la línea de préstamo que se contempla a través del Instituto de Crédito 
Oficial, denominadas comúnmente como “ICO”.  
 
Destacando las siguientes características: 
 
1. Se permite garantías personales o hipotecarias. Vamos a aportar 
garantía hipotecaria de la aeronave que se adquiere. 
 
2. Existe la opción de establecer un periodo de carencia. Y también la 
opción de obtener financiación, además de para la inversión en bienes  
de equipo, para la liquidez de la empresa. 




Vamos a declinar la opción de carencia (ya que implicaría tener que 
asumir mayor cuota del préstamo durante años sucesivos, 
incrementando el coste de intereses). Y vamos a optar por solicitar dos 
préstamos: uno para adquirir la aeronave (bienes de inversión) y otro de 
mucha menor cuantía para dotar de liquidez a la empresa durante sus 
inicios. 
 
La financiación de liquidez está limitada a un 50% de la financiación de 
la inversión, en el caso de los préstamos ICO. No obstante con un 10% 
de liquidez estimamos que será suficiente, por lo que este requisito no 
será un problema. 
 
De esta forma, se procederá a amortizar el préstamo de financiación de 
liquidez en un plazo máximo de 3 años (límite máximo que contempla 
la línea ICO).  
 
Mientras que el préstamo hipotecario de financiación de bienes de 
inversión, se amortizará en un plazo de 20 años (también es el límite 
máximo que contempla la línea ICO). Se elige este plazo máximo dado 
la elevada inversión en la aeronave y su durabilidad en el tiempo. 
 
3. Se permite solicitar financiación para hasta el 100% de la inversión en 
los bienes. El límite de financiación según los préstamos ICO es de 10 
millones de euros, si bien estimamos que con en torno a dos millones 
de euros será suficiente para la adquisición de la aeronave.  
 
4. Se negociará la no existencia de comisiones de amortización de la 
financiación sobre la aeronave. El motivo principal es porque en caso de 
tener que dejar de prestar el servicio, y por consiguiente tener que 
vender la aeronave, poder entregar ésta sin cargas a nuestro posible 
comprador (al amortizar la garantía hipotecaria cuando se haya 
formalizado la venta). 
 
No obstante, también nos permitiría amortizar el préstamo sin intereses 
ni comisiones, en caso de tener un aumento significativo de los ingresos 
ó porque encontrásemos unas condiciones de financiación mucho más 
ventajosas.  
 
5. Se va a optar un por tipo de interés fijo, para poder establecer una 
previsión financiera a medio plazo, ya que un interés variable podría 





Teniendo en cuenta la infraestructura, recursos materiales, humanos y 
financiación que se ha ido detallando en los apartados anteriores, ahora vamos 
a proceder a identificar todos y cada uno de los costes que tendrá nuestra 
compañía, para luego valorarlos. 




Una vez identificados y valorados los costes, haremos su distribución en costes 
fijos o variables, directos o indirectos, todo ello para poder establecer el precio 
de venta de nuestro servicio gracias a la elaboración de una tabla resumen de 
costes, en la que calcularemos la imputación anual de cada coste. En el caso 
de los costes variables o indirectos, realizando el cálculo correspondiente para 
estimar la imputación anual.  
 
Se han tenido en cuenta las tasas de AESA (Agencia Estatal de Seguridad 
Aérea), cuyo detalle puede verse en el Anexo XX. Así como el Anexo XXI 
relativo al anàlisis de costes del ECLIPSE 500. 
 
Con todos estos datos hemos llevado a cabo el análisis de costes, que puede 
verse en el Anexo XXII. En la figura [7.3] podemos encontrar el resumen de 









Figura 7.3 – Resumen de costes para tuvuelo.com 
 
 
Horas previstas de vuelo anualmente: 996h   498 vuelos    2.118 pasajeros
Normativa reguladora (licencias para operar) TOTAL ANUAL
Inscripción aeronave y operador áereo (pago único inicial) 3.885,55 €          
Renovación operador áereo  2.590,36 € (2º año) y 1.295,18 € (3º y suc)
Infraestructura y recursos materiales TOTAL ANUAL
Parking aeronave  250€ / mes 3.000,00 €          
Adquisición de aeronave (se amortizará en la cuota del préstamo)
Coste operativo aeronave (principalmente combustible) 293€/h x 996h 291.828,00 €      
Seguro anual de la aeronave 4.655,00 €          
Tasa aterrizaje  53€/vuelo x 498 vuelos 26.394,00 €        
Tasa de aproximación 1,97€/vuelo x 498 vuelos 981,06 €              
Tasa de ruta 161€/vuelo x 498 vuelos 80.178,00 €        
Tasa de parking  11€/vuelo x 498 vuelos 5.478,00 €          
Tasa pasajero 12€/pasajero x 2.118 pasajeros 25.416,00 €        
Tasa servicios meteorológicos 0,49€/vuelo x 498 vuelos 244,02 €              
Aplicación web 5.000,00 €          
Oficina despacho 660€ / mes 7.920,00 €          
Recursos humanos
Mantenimiento anual aplicación web 2.500,00 €          
Servicio anual de asesoría y gestoría 4.200,00 €          
Coste anual de mantenimiento de la aeronave para 1.000h de vuelo 277.940,00 €      
Total fijo salarios anuales 39.209,86 €        
Seguro anual convenio por trabajador 75€ 150,00 €              
Prevención de riesgos laborales, coste anual 1.600,00 €          
Coste seguridad social anual 12.939,25 €        
Total coste anual incentivo variable 19.870,20 €        
Recursos financieros
Cuota mensual préstamo aeronave 14.992€ / mes (durante 20 años) 179.904,00 €      
Cuota mensual préstamo de liquidez 5.997€ / mes (durante 3 años) 71.964,00 €        
1.065.256,94 €  
159.788,54 €      
TOTAL 1.225.045,48 €  
Costes de la compañía tuvuelo.com
Total coste anual
Margen beneficio 15%




PRECIO DEL SERVICIO: 
 
El método para fijar el precio se va a basar en los costes de producir el servicio. 
De tal forma que se va a partir de los costes que nos supone la prestación del 
servicio, para calcular el coste unitario que hay que repercutir a los clientes. A 
dicho coste le aumentaremos un porcentaje de margen de beneficio. 
 
Igualmente es importante tener presente los precios de nuestra competencia y 
el precio que según nuestra estrategia debe de ofrecerse al mercado para 
poder llegar a nuestros clientes potenciales. De tal forma que si durante la 
fijación del precio observamos que éste es muy elevado, tomaremos las 
medidas oportunas para conseguir disminuirlo y llegar a un precio equilibrado 
tanto en el aspecto económico (que nos genere beneficio) como en el 
estratégico (bien posicionados respecto a nuestra competencia y precio 
asumible por el cliente). 
 
Una de las técnicas que puede permitirmos disminuir el precio es utilitzar 
aeronaves de ocasión en lugar de nuevas, con un menor coste de adquisición. 
Por este motivo adjuntamos en el Anexo XXIII varias aeronaves de ocasión. 
 
En el Anexo XXIV hemos realizado de forma detallada el cálculo del precio 






Precio del servicio:    1.124 € por hora vuelo aeronave 
 







La forma de pago será realizar un anticipo del 50% cuando se formalice la 
















CAPÍTULO 8. Estudio económico financiero 
 
 
Teniendo en cuenta los datos económicos obtenidos en los apartados 
anteriores, vamos a confeccionar el estudio económico financiero para nuestra 
empresa. 
 
En el estudio económico financiero se muestra de manera ordenada la 
información económica, comprendiendo todos los costes e ingresos de la 
empresa, lo que permitirá determinar su rentabilidad, realizar un balance de 
nuestro patrimonio empresarial y analizar la cuenta de explotación. 
 
En primer lugar determinaremos la previsión de nuestros ingresos, 
posteriormente la previsión de gastos, para llegar a la cuenta de explotación. A 
nuestra cuenta de explotación acompañaremos también el análisis patrimonial 
de la empresa. 
 
Por último explicaremos la financiación requerida y cómo conseguirla, 
especialmente en lo que al capital social de refiere. 
 
Dada la extensión del estudio, se ha llevado a cabo el mismo en el Anexo 
XXV, de forma detallada y contemplando varios ejercicios. 
 
 
8.1 Previsión de ingresos 
 
Nuestros ingresos vendrán determinados por la prestación del servicio a 
nuestros clientes, tanto particulares como empresas y organismos. 
 
En el Anexo XXV se han detallado en función de los clientes y las horas de 
vuelo. Y se han propuesto otras alternativas como fuente de ingresos. 
 
Total previsión de ingressos: 1.119.504,00€ 
 
 
8.2 Previsión de gastos 
 
Los gastos derivados de nuestra actividad se han identificado en su gran 
mayoría en el apartado de costes, donde se ha fijado un precio del servicio en 
función de los gastos fijos y variables que implica operar el servicio propuesto. 
Estos ascienden a 1.065.256,94€. 
 
Sobre estos gastos, hemos tenido también en cuenta el gasto publicitario, 
especialmente durante el inicio de nuestra actividad, que ascenderán a 
51.200,00€. 
 
En el Anexo XXV podemos encontrar todo el detalla de esta previsión de 
gastos. 




8.3 Cuenta de explotación 
 
En el Anexo XXV se ha realizado un estudio pormenorizado de los saldos de 
las subcuentas que nos identificant ingresos y gastos. 
 
Se han realizado análisis de la cuenta de explotación y balances de 
situación (tras realizar uno de comprobación para verificar la correlatividad 
de los datos) para los diferentes ejercicios, dando como resultado: 
 
- Primer año: 95.555€ beneficio antes de impuestos 
- Segundo año: 137.850€ beneficio antes de impuestos 
- Tercer año: 139.145€ beneficio antes de impuestos 
 




8.4 Financiación requerida 
 
Como hemos visto en apartados anteriores, se requiere financiación para la 
adquisición de la aeronave (962.000€) así como un préstamo para poder 
disponer de tesorería suficiente en el comienzo de operaciones (200.000€). 
 
Esta financiación, como se explicó en el apartado de costes financieros, se va a 
obtener a través de una línea ICO de una entidad bancaria colaboradora. 
Previsiblemente Ibercaja Banco, SA. 
 
En el Anexo XXV se han identificados los costes asociados a las 
amortizaciones de dicho préstamo así como los intereses devengados. 
 
No obstante, no será suficiente con obtener estos préstamos bancarios. 
 
El capital social de nuestra empresa será de 100.000€. Dado que para poder 
tramitar la licencia de operaciones, entre otros requisitos, como ya vimos en 
apartados anteriores, está el hecho de disponer de un capital social mínimo de 
100.000€. 
 
Esto motiva que en primer lugar, a la hora de fundar la empresa, tengamos que 
contar con un capital social determinado. Se decide que la forma más sencilla 
de demostrar la disposición de dicho capital social, es mediante la aportación 
dineraria de los socios. 
 
De esta forma dispondremos también de un dinero que permita comenzar con 
las operaciones de puesta en marcha de la empresa. 
 
De los 100.000€ necesarios para el capital social, estableceremos como 
requisito que nosotros aportaremos 51.000€, de esta forma nos permite el 
control de la sociedad. Buscando financiación externa a través de la modalidad 




de socio capitalista, que aporte 49.000€ ó bien varios socios que aporten dicha 
cantidad entre todos. 
 
Buscaremos posibles socios entre el piloto y el gerente que vayamos a 
contratar. Si ellos accedieran serían un incentivo mayor para involucrarse en su 
trabajo.  
 
Si no estuvieran interesados, se buscarían socios inversores a través de las 
sociedades de inversión que quisieran adquirir una parte de nuestro capital 
social. Para ello se ha obtenido un listado de la Comisión Nacional del Mercado 
de Valores (wwww.cnmv.es) de varias sociedades de inversión de carácter 






























Nombre sociedad Nº registro Fecha alta
MAJUINSO 2007, SICAV, SA 3537 PASEO DE LA CONSTITUCION 4, 3º ZARAGOZA 50008 30/05/2008
NOLITA 2005, SICAV S.A. 2317 Pº DE LA CONSTITUCION, 4 ZARAGOZA 50008 13/05/2002
NYALA 2004, SICAV, S.A. 2981 Pº DE LA CONSTITUCION, 4, 3º ZARAGOZA 50008 31/03/2004
TURFAN 2010, SICAV, SA 3653 PS. CONSTITUCIÓN 4, 3º PLANTA ZARAGOZA 50008 02/07/2010
VICALEX INVERSIONES, SICAV SA 3697 PS. CONSTITUCIÓN 4, 3º PLANTA ZARAGOZA 50008 27/05/2011
Dirección




CAPÍTULO 9. Plan de organización interna 
 
 
Desarrollar un plan de organización interna nos va a permitir identificar la 
estructura que daremos a nuestra empresa, comenzando por la forma jurídica 
que deberá adoptar; el capital social a aportar por los socios, teniendo en 
cuenta de donde proviene la financiación e inversión. 
 
Asimismo se identificarán las obligaciones legales a que tendremos que hacer 
frente y los impuestos que deberán tenerse en cuenta (fiscalidad). 
 
Una vez que hemos identificado la estructura legal y obligaciones de la 
empresa, crearemos los departamentos que conformarán nuestra empresa. A 
su vez, para cada departamento se deberá indicar cuáles son sus tareas 
propias, lo que implicará que dispongan de un procedimiento concreto. 
 
Queremos señalar que el apartado de departamentos y procedimientos, 
aunque en los inicios de nuestra empresa no tengan mucha relevancia porque 
se trata de una empresa con reducidas dimensiones en cuanto a personal, 
creemos que es importante desarrollarlos desde el comienzo de una 
organización para que su crecimiento y expansión en un futuro sea más 
sencillo, ya que no se verá afectado por un desorden en la asignación de 
tareas ni implicará que los socios capitalistas tengan que estar tomando 
decisiones continuamente. Los procedimientos nos servirán para tener unas 
directrices. 
 
Por último, se realizará una estimación del tiempo que puede llevarnos la 
puesta en marcha de la compañía. 
 
 
9.1 Forma jurídica empresa 
 
El primer paso en la creación de nuestra empresa será identificar la forma 
jurídica que queremos darle. Cuando hablamos de forma jurídica nos referimos 
a si queremos llevar a cabo la actividad económica bajo el nombre y la 
representación de una persona física o a través de una persona jurídica (es 
decir, una sociedad). Este primer aspecto está bastante claro: se hará a través 
de una persona jurídica (sociedad). 
 
Entendemos que debe de hacerse a través de una sociedad ya que ésta 
permitirá la participación de varios socios para poder reunir capital. Asimismo, 
la responsabilidad de cada socio estará limitada a las aportaciones que éste 
realice al capital social, sin comprometer su patrimonio personal.  
 
En relación a las sociedades mercantiles, podemos consultar el Real Decreto 
Legislativo 1/2010 por el que se aprueba el texto refundido de la Ley de 
Sociedades de Capital. 
 




Encontramos varios tipos de sociedades, si bien nos centraremos en dos tipos 
de sociedades: sociedades limitadas y sociedades anónimas. 
 
Hay otro tipo de sociedades como la sociedad “nueva empresa” pero tiene 
limitación de capital social en torno a 120.000 euros. O las sociedades 
“laborales” que obligan a que como mínimo los socios que conformen el 50% 
del capital social sean trabajadores de la sociedad. Todos estos “requisitos” 
pueden suponernos un problema, por lo que descartamos este tipo de 
sociedades. 
 
En el Anexo XXVI observamos las características de una Sociedad Limitada 
y de una Sociedad Anónima. 
 
Las diferencias principales son: 
 
o  La transmisión de participaciones (se llaman así en las SL) ó acciones 
(en las SA). Siendo más sencilla la transmisión en el caso de las 
sociedades anónimas, porque en las sociedades limitadas debe de 
haber conformidad de los socios y éstos tienen derecho de adquisición 
preferente. 
 
o En el capital social necesario (3.000€ para las SL y 60.000€ para las SA) 
 
o En los formalismos: las Sociedades Anónimas requieren de mayor 
formalidad en los trámites, pues por ejemplo en las convocatorias de 
junta general debe de asegurarse una alta difusión a todos los socios 
con su publicación en el Boletín Oficial del Registro Mercantil ó en los 
diarios de mayor circulación de la localidad donde se ubique la sede 
social de la empresa.  
 
Dado que en el caso de nuestra empresa no se prevé cotizar en bolsa ni la 
venta de acciones a muchos socios para captar capital social, no es necesario 
adoptar la forma de SA. 
La ventaja de ser SL sería las menores obligaciones en la formalidad de los 
actos jurídicos de la sociedad, que significará agilidad y ahorro en coste y 
tiempo, vamos a decantarnos por una Sociedad Limitada. 
 
La Sociedad Limitada también permitirá que en un futuro, con el crecimiento de 
la empresa y la ampliación de capital social, en el caso de realizar transmisión 
de participaciones entre los socios, se tenga controlado en todo momento 
quiénes son esos socios y pueda decidirse sobre su idoneidad para acceder o 
no. Con el objetivo de evitar que grandes empresas o competidores adquieran 
capital social. 
 
El capital social no es relevante en esta decisión ya que nuestra empresa 
necesita un capital social muy superior a los mínimos exigidos.  
 




9.2 Capital social 
 
Llamamos capital social, en derecho mercantil, al importe monetario o el valor 
de los bienes que los socios de una sociedad le ceden a ésta sin derecho de 
devolución y que queda contabilizado en una partida contable bajo el nombre 
de capital social. 
 
Dicho de otra forma, es el “valor” inicial con que parte una sociedad. Y está 
compuesto por las aportaciones de los socios. Sin derecho a devolución, esto 
quiere decir que formará parte del “activo” (valor) que tiene la empresa, pues 
no será una deuda-pasivo de la sociedad. A diferencia por ejemplo de los 
préstamos bancarios que sí serán una deuda-pasivo de la sociedad, pues 
habrá que devolverlos a la entidad bancaria. 
 
La aportación de los socios puede ser de carácter monetario (aportando el 
dinero en la cuenta corriente que se abre provisionalmente a nombre de la 
sociedad durante su constitución), o bien aportando diferentes bienes los 
cuales precisarán de una valoración previa. 
 
En nuestro caso los socios deberán de hacer una aportación monetaria, con el 
objetivo de dotar de dinero a la sociedad y simplificar los trámites para su 
constitución.  
 
Las diferencias entre las aportaciones de los socios implicarán la adquisición 
de cuotas de participación diferentes. La suma del total de las aportaciones 
implicará el total de participaciones en la sociedad limitada; cada socio, según 
haya sido su aportación, recibirá el número proporcional de participaciones. 
 
El capital social mínimo para una sociedad limitada es de 3.000€ 
aproximadamente. Sin embargo, tal y como vimos en el apartado del plan de 
operaciones, en lo referente a la normativa reguladora, el Reglamento CE 
1008/2008 que regula la obtención de la licencia de explotación para poder 
prestar los servicios aéreos comerciales de nuestra compañía, se precisa un 
capital social mínimo de 100.000 euros. 
 
Por lo que el capital social de nuestra empresa será de 100.000 euros. Dinero 
que deberá aportarse monetariamente por los socios. 
 
 
9.3 Financiación e inversores  
 
Como se explicó en el apartado de “financiación requerida”, a los socios 
inversores los buscaremos, en primer lugar, entre nuestros futuros 
trabajadores: piloto y gerente de la empresa. Se decide que sean ellos en 
primer lugar quienes formen parte de la sociedad, ya que entendemos que esto 
supondría una mayor implicación de estos trabajadores con su trabajo. Si 
ambos estuvieran de acuerdo en participar, debería de realizarse una 
aportación equitativa, para que tuvieran el mismo número de participaciones.  




Si no fuera suficiente, buscaríamos también socios capitalistas de diferentes 
sociedades de inversión, que a título personal o a través de sus sociedades de 
inversión les interesara invertir en nuestra sociedad. 
 
Las sociedades de inversión son entidades mercantiles cuyo objeto social es 
captar fondos de diferentes inversores, para invertirlos en bienes, derechos, 
valores…Nuestro planteamiento sería que realizasen una inversión equivalente 
a una parte del capital social, lo que les daría derecho a disfrutar de una parte 
de los futuros beneficios que tuviese la sociedad, a través de los dividendos. 
 
Esta opción implicaría que cuando hubiera beneficios se tuvieran que repartir 
dividendos. Dificultando la re-inversión de los beneficios en la sociedad. Por 
tanto, esta opción de financiación para el capital social, deberá de utilizarse si 
no queda otra alternativa. 
 
Si fuera necesario, para facilitar al inversor su decisión de invertir en el capital 
social, y puesto que por definición el capital social es una cantidad aportada sin 
derecho a recuperar, se le ofrecerá firmar un contrato de compraventa de 
participaciones sociales mediante el cual nosotros le compramos las 
participaciones de la sociedad, por el mismo valor que él desembolsa ahora, en 
un plazo de 2 años.  
Esto dará tranquilidad al inversor externo ya que a los dos años podrá, como 
mínimo, haber recuperado el dinero aportado. Y a lo que a nosotros respecta, 
al haber transcurrido dos años, dispondríamos de mayores recursos 
financieros.   
 
 
9.4 Legalidad y fiscalidad 
 
En el plan de operaciones hemos identificado el marco legal en el que se va a 
desarrollar nuestra actividad, del cual se derivan las siguientes obligaciones: 
 
o Certificado de operador aéreo 
o Licencia de explotación  
 
Las cuales se han explicado detalladamente. Asimismo se han identificado las 
diferentes tasas aeroportuarias a que tenemos que hacer frente. 
 
Sin embargo, además de las obligaciones y normativa específica para los 
servicios aéreos comerciales, deberemos de afrontar otro tipo de obligaciones 
de carácter mercantil, laboral y fiscal. 
 
En el Anexo XXVII se han específicado todas y cada una de las obligaciones 
que nos afectan, y cómo se cumpliría con cada una de ellas. 
 
De forma muy resumida, podemos concluir que en primer lugar tendría lugar la 
constitución de la sociedad mediante escritura pública, y su alta en el IAE. 
Posteriormente la sociedad debería de liquidar periodicamente el IVA, las 
retenciones de las nóminas y el impuesto de sociedades. 




Anualmente también deberán deberán de presentarse resumenes informatives 
de las operaciones sujetas a retención así como de determinades actividades 
con clientes y proveedores. 
 
A la hora de contratar a un trabajador se tendría en cuenta su convenio y las 
cotizaciones a la seguridad social. 
 
 
9.5 Departamentos y procedimientos  
 
En primer lugar vamos a definir cómo organizar el órgano de administración y 
gestión de la empresa. Se hará mediante la figura de un administrador único 
retribuido, y así se hará constar en los estatutos sociales. 
 
La figura de un administrador único permitirá una mayor agilidad en la gestión 
de la empresa. Para que los socios más representativos de la empresa (con un 
capital social superior al 25%) puedan ostentar la figura de administradores, si 
fuera preciso se haría una rotación. 
 
Otra posible opción sería la de administradores mancomunados, de forma que 
las decisiones tuvieran que tomarse de forma conjunta por los administradores. 
Esto ralentizaría la gestión diaria de la empresa, si bien puede ser una figura 
necesaria en el caso de que el 49% del capital social “externo” lo aporte una 
única persona y quiera formar parte activa en la gestión de la sociedad. 
 
Una vez definido el administrador único ó administradores mancomunados, y 
siempre tomando como base la estrategia de gestión empresarial que se derive 
de las Juntas Generales de Accionistas, se organizará la empresa por 
departamentos. Cada uno de esos departamentos tendrá unos procedimientos 
“directrices” asociados de cómo llevar a cabo su labor. 
 
En cada departamento habrá una persona responsable de la gestión del 
mismo. Jerárquicamente existirá un gerente entre la Junta General de 
Accionistas (y por tanto el administrador que hubiere en cada momento) y los 
responsables de cada departamento. Estos departamentos coincidiran con el 
organigrama empresarial que se ha definido en el apartado de recursos 
humanos. 
 
Para cada departamento se han establecidos unos procedimienso que guiaran 
el desarrollo y la gestión de ese departamento. 
 
En el Anexo XXVIII puede encontrarse el detalle de los departamentos con 
sus procedimientos asociados desarrollados: 
 
o Procedimiento de Gerencia 
o Procedimiento Operacional 
o Procedimiento de Gestión 
o Procedimiento de Ventas 





Asimismo por último también se ha definido un procedimiento de gestión de 
calidad y mediambiental. 
 
o Procedimiento de gestión de calidad y medioambiental 
 
 
9.6 Gantt para la puesta en marcha 
 
El diagrama de Gantt es una herramienta gráfica que nos sirve para exponer el 
tiempo de dedicación previsto para diferentes tareas o actividades, definiendo 
un tiempo total determinado. 
 
Es una herramienta muy útil en la gestión de proyectos, para poder controlar 
los plazos de cada unidad mínima de trabajo. 
 
En nuestro caso hemos desarrollado una serie de actividades necesarias para 
la puesta en marcha de nuestra organización empresarial, indicando el número 
de días previstos para cada tarea, con su fecha de inicio y fecha de finalización. 
De esta forma podremos plantear un propósito de trabajo y tener una previsión 
de fechas de inicio. 
 
A continuación, en la figura [9.1], se muestra un resumen de las diferentes 




















Figura 9.1-  Actividades y duración para la puesta en marcha de tuvuelo.com 
 
 
La duración prevista para la puesta en marcha es de 14 meses (desde el 
01/09/2015 hasta el 01/11/2016). En la figura [9.2] encontramos la 
























Actividad Nº Fecha inicio Duración Fecha fin
Búsqueda socios capitalistas 1 01/09/2015 60 31/10/2015
Certificación negativa registro mercantil 2 01/11/2015 30 01/12/2015
Registro de marca ante la OEPM 3 01/11/2015 180 29/04/2016
Diseño departamentos y procedimientos 4 15/11/2015 180 13/05/2016
Escritura de constitución  y registro mercantil 5 01/12/2015 15 16/12/2015
Búsqueda recursos financieros 6 15/12/2015 45 29/01/2016
Búsqueda recursos materiales 7 30/01/2016 60 30/03/2016
Búsqueda de los recursos humanos 8 15/02/2016 45 31/03/2016
Tramitación C.O.A. y Licencia de Explotación 9 01/04/2016 150 29/08/2016
Instalación aeropuerto de Zaragoza 10 01/07/2016 30 31/07/2016
Formación y entrenamiento del personal 11 25/07/2016 45 08/09/2016
Puesta en marcha plataforma de ventas 12 01/08/2016 60 30/09/2016
Primeras labores de búsqueda de clientes 13 15/09/2016 45 30/10/2016
Inicio de operaciones 14 01/11/2016 0 01/11/2016
GANTT PUESTA EN MARCHA  TUVUELO.COM


















































Figura 9.2-  Diagrama de Gantt para la puesta en marcha de tuvuelo.com 
 
 




CAPÍTULO 10. Plan de contingéncias 
 
 
A nivel empresarial, un plan de contingencias consiste en realizar una previsión 
de cómo se reaccionaría en caso de que tuvieran lugar situaciones inesperadas 
que afecten de forma esencial a nuestra actividad empresarial. Se trata por 
tanto de prever qué escenarios favorables o desfavorables pueden surgir y 
cómo se reaccionaría ante cada uno de ellos. 
  
 
10.1 Escenarios favorables y acciones 
 
Como escenarios favorables encontraríamos que la demanda de nuestro 
servicio fuera en aumento, lo que implicaría tener que tomar ciertas decisiones 
ya que nuestra capacidad, tanto en disponibilidad de aeronaves como de 
pilotos, está bastante ajustada a la demanda prevista. 
 
Si existiera una demanda en alza, optaríamos por adquirir una segunda 
aeronave siempre que la “subcontratación” o cesión de pasajeros que ese 
momento estemos realizando de forma habitual a otra compañía, supere en 
50% nuestra capacidad de operar; ya que de no cumplirse este requisito 
podríamos tener una segunda aeronave con una actividad muy escasa. 
A la par que se adquiera una segunda aeronave (o sucesivas) se deberá de 
realizar la contratación de pilotos para las mismas. 
 
Otro caso que podríamos encontrar sería que una empresa de gran tamaño 
decida establecer con nosotros un contrato de exclusividad para proveer sus 
desplazamientos. Esto implica por un lado que nos garantizándonos horas de 
vuelo, pero por el contrario no tendríamos flexibilidad para realizar otros viajes. 
En este caso las condiciones con que debería llevarse a cabo el convenio de 
exclusividad serían: que el coste, a pesar de fijar un coste por hora de vuelo, 
garantice un mínimo de facturación equivalente a lo que supondría un 50% de 
facturación por horas de vuelo en servicios individuales. De esta forma 
proveemos a dicha aeronave de al menos un 50% de actividad; teniendo en 
cuenta que siempre podría realizar otros servicios adicionales.  
Lógicamente, tendríamos que adquirir una segunda aeronave para seguir 
prestando servicio a nuestro público habitual. 
 
Como podemos ver, aunque estos escenarios son favorables porque permiten 
un mayor desarrollo y crecimiento empresarial, no se traducirán en aumento de 
beneficios ya que la eficacia en el aprovechamiento de las aeronaves 










10.2 Escenarios desfavorables y acciones 
 
Dentro de los escenarios desfavorables pueden darse circunstancias de 
mercado o circunstancias “accidentales” que afecten negativamente a nuestra 
actividad. 
 
Si el problema que surge trata sobre la escasa demanda del servicio, 
optaremos por las siguientes soluciones: 
 
o En primer lugar buscando acuerdos con grandes empresas para realizar 
prácticamente en exclusiva sus traslados.  
 
o Si no se lograran dichos acuerdos, buscaríamos otras empresas de 
aerotaxi a nivel europeo que estuvieran dispuestas a realizar un acuerdo 
de colaboración con nosotros para que externalizaran en nosotros parte 
de su capacidad (personal y aeronaves). Lógicamente esto implicaría 
crear algún tipo de sociedad o vínculo entre las partes. 
Creemos que esta opción puede interesarles porque les evitaría tener 
que adquirir ellas mismas aeronaves y contratar a personal, pudiendo 
derivar parte de sus vuelos para que los lleváramos a cabo nosotros. 
Esto evita que tengan que afrontar gastos fijos y de mantenimiento. 
 
o En el caso de continuar sin realizar el número de horas de vuelo 
previstas, optaríamos por ampliar y diversificar nuestra cartera de 
servicios a vuelos de turismo (especialmente en la zona del pirineo de 
Huesca); toma de fotografías (enfocándonos a obra civil y a extensiones 
agrícolas y ganaderas). Esta decisión probablemente implicara cambiar 
el tipo de aeronave por otra más específica para este tipo de trabajos, 
así como tramitar nuevas autorizaciones para este tipo de servicios. 
 
o Finalmente, si ninguna opción resultara viable, se procedería a declarar 
concurso voluntario de acreedores para liquidar la sociedad. Asumiendo 
las pérdidas del capital social aportado y respondiendo de las deudas, 
en la medida que así lo hubieran permitido los préstamos hipotecarios, 
con los bienes hipotecados y el valor de la sociedad. 
 
 
En otro escenario más casuístico, también puede surgir que debido a un 
accidente, se deteriore la imagen de nuestra empresa a la vez que perdamos 
recursos materiales y humanos. 
 
Para estos casos se deberá de contemplar, en lo que a las aeronaves se 
refieren, que tengan un seguro que cubra este tipo de daños; puede ser a 
través de un seguro de la empresa que cubra este tipo de accidentes, o 
mediante un seguro vinculado al préstamo hipotecarios que cubra la deuda 
pendiente de amortizar en caso de pérdida del bien. 
 
Todos los trabajadores de la empresa dispondrán de un seguro de accidentes 
según convenio. Tanto la sociedad como persona jurídica que desarrolla la 




actividad, así como los administradores de la misma por las responsabilidades 
que pudieran repercutirse, en todo momento estarán cubiertos por un seguro 
de responsabilidad civil. 
 
En lo que a imagen se refiere, para evitar que los usuarios dejen de utilitzar 
nuestro servicio, consideramos que el método más rápido y económico sería 
modificar la razón social de la empresa así como la imagen de marca 














































CAPÍTULO 11. Conclusiones 
 
 
Al inicio de este trabajo se buscaba concretar cómo sería la puesta en marcha 
y la organización de una empresa del sector aeronáutico, concretamente de 
transporte aéreo en aerotaxis. 
 
Para confeccionar el plan de empresa se ha tenido que ir, paso por paso, 
realizando un análisis detallado de cada escenario: nuestro entorno, el 
mercado, la estrategia empresarial, el estudio económico financiero, etc. Esto 
ha implicado, en varias ocasiones, que a medida que el estudio iba avanzando, 
podía verse cómo había determinadas “ideas” que querían implementarse, que 
tenían que ser sustituidas por otras para que la viabilidad del proyecto siguiera 
adelante. Un ejemplo claro sería el número de aeronaves a utilizar, o el hecho 
de adquirir una aeronave nueva o de ocasión. 
 
Finalmente se ha logrado confeccionar un plan de empresa que es 
económicamente viable, y que mantiene la idea originaria de poner en marcha 
un servicio de aerotaxi en Zaragoza, basado en una estrategia empresarial low 
cost. 
 
Por el camino también han quedado definidos los aspectos que necesitaremos 
para constituir la empresa, obtener las licencias de explotación, el capital social 
necesario, cómo buscaremos financiación, cómo se realizará la 
comercialización del servicio, los costes de cada departamento, y un largo 
etcétera.  
 
A lo largo del trabajo, a medida que se han tenido que ir desarrollando los 
temas, además de estudiar el sector aéreo, se han adquirido conocimientos 
clave a nivel empresarial que permiten encaminar hacia el mundo laboral 
determinadas competencias adquiridas en los estudios cursados. 
 
La satisfacción personal con este trabajo es elevada, pues se han conseguido 
aunar dos partes esenciales en cualquier actividad, como pueden ser los 
conocimientos técnicos en un determinado sector y la capacidad empresarial 
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Figura V.2-  Evolución tráfico pasajeros mercado domestico 
 




ANEXO VI. Listado de compañías “categoría B” 
 
DENOMINACIÓN LEGAL DIRECCIÓN TELÉFONO FAX 
AERO SKY, S.L. CL/ SANTANDER Nº. 3 ESC. 28003 MADRID (MADRID) 915350622 915350725 





AERONAVES DEL NOROESTE, S.L. HE/ DE GUILLADE Nº.  ESC. 36868 PONTEAREAS 
(PONTEVEDRA) 
986 65 36 36 986 65 38 35 
AIR TAXI & CHARTER INTERNATIONAL, S.L CL/ PARDALS 30 - URBANIZACIÓN SERRA BRAVO - 





ATLAS EXECUTIVE AIR, S.A. AP/ DE MÁLAGA - TERMINAL DE AVIACIÓN GENERAL 
-PL. 1-OF. 5 Nº.  ESC.  29004 MÁLAGA (MÁLAGA) 
952005979 901707213 
BEST FLY, S.L. CL/ SERRANO Nº. 32 ESC. 4º D 28001 MADRID 
(MADRID) 
915782244 914351882 
BIGAS GRUP HELICOPTERS, S.L.U. CR/ CARRETERA DEL MASNOU KM 14,300 Nº. ESC. 
08400 GRANOLLERS (BARCELONA) 
902 702 209 93 860 65 47 
CAT HELICOPTERS, S.L. PS/ DE LA ESCULLERA, MOLL ADOSSAT Nº. S/N ESC. 
08039 BARCELONA (BARCELONA) 
932240710 932218271 
CLIPPER NATIONAL AIR, S.A. CL/ ARCADIO BALAGUER Nº. 12 ESC. B3 08860 
CASTELLDEFELS (BARCELONA) 
932182321 932182223 
COYOTAIR, S.A. AP/ CUATRO VIENTOS SECTOR C, HANGAR Nº 3, 
PLANTA 1ª Nº.  ESC. 28054 MADRID (MADRID) 
91 511 40 81 91 508 42 36 
EXECUTIVE AIRLINES, S.L. CL/ CONSEJO DE CIENTO 106-108, 4º, 1ª Nº. ESC. 
08015  (BARCELONA) 
932892371 934264090 
FAASA AVIACION, S.A. AC/ 45 Nº.  ESC.  14700 PALMA DEL RIO (CÓRDOBA) 95 771 04 60 95 771 06 87 
GESTAIR S.A. CL/ ANABEL SEGURA Nº. 11 ESC. 3B 28108 
ALCOBENDAS (MADRID) 
917846200 917846259 
HELIDUERO, S.L. AC/ 45 Nº.  ESC.  14700 PALMA DEL RIO (CÓRDOBA) (957) 71.04.60 (957) 71.06.87 
HELIPISTAS, S.L. HE/ DE ULLASTRELL Nº. ESC. 08231 ULLASTRELL 
(BARCELONA) 
(93) 730.49.11 (93) 730.49.12 
HELITRANS PYRINEES, S.L. AR/ DE L' ALT URGELL Nº. S/N ESC. 25797 ADRALL 
(LÉRIDA) 
973 35 54 33 / 
973.35.54.33 
973 35 47 45 
HISPANICA DE AVIACION, S.A. CL/ BERLÍN Nº. 4 ESC. PORTAL 3 - 28224 POZUELO 
DE ALARCÓN (MADRID) 
(91) 799- 14- 
17/18 / 91/ 799- 
14-18 
91/351-75-36 
INAER HELICOPTEROS, S.A.U. AD/ DE MUTXAMEL, PARTIDA LA ALMAINA Nº. 92 
ESC.  03110 MUTXAMEL (ALICANTE) 
96 566.38.35 96 566.59.24 
INTERCOPTERS, S.L RD/ DE LA ABUBILLA Nº. 31 ESC. B 28043 MADRID 
(MADRID) 
91 300-58-91 / 
915110268 
91 300-58-92 
NORDJET AIRLINES, S.L. CL/ AEROPUERTO DE VITORIA - TERMINAL DE 
PASAJEROS Nº. 6 ESC.  01010 FORONDA 
945163670 945163671 
PRIVIUM, S.L. CL/ VALLE DE ALCUDIA Nº. 1 ESC. 28230 LAS ROZAS 
(MADRID) 
913272181 913271049 
SERAIR TRANSWORLD PRESS, S.L. AP/ AEROPUERTO DE GRAN CANARIA - APDO. 49 Nº. 
ESC.  35230  (LAS PALMAS) 
902100928 928579777 
SKY HELICOPTEROS, S.A. AP/ AEROPUERTO DE SON BONET,  HANGAR 2 Nº. 
ESC.  07141 PONT D ´INCA .- MALLORCA (ISLAS 
BALEARES) 
(971) 79.40.40 (971) 79.53.18 
SOCIEDAD AERONAUTICA PENINSULAR, 
S.L. 
CL/ MANUFACTURA, 8 POL PISA, ED BOUDERE I Nº. 




SUR AVIATION, S.L. CL/ VELÁZQUEZ Nº. 57 ESC. BAJO IZDA. 28001 
MADRID (MADRID) 
915753770 915750372 
TAF HELICOPTERS S.L. AP/ SABADELL - HANGAR Y OFICINA TAF Nº. ESC. 
08205 SABADELL (BARCELONA) 
93 720 55 22 93 720 55 52 
TRABAJOS AEREOS ESPEJO, S.L. CR/ N-437, KM. 5,800-AEROPUERTO DE CÓRDOBA 




































































































































ANEXO IX. Listado de viajeros por tipo de avión 
 
Con esta información se trata de averiguar el numero de viajeros que han 
utilizado aeronaves de las denominadas very light jet. 
 


























































VOLUMEN DE NEGOCIO 
 
 
RYANAIR (rutas desde 
Zaragoza) 
Desde Zaragoza: transporte comercial de 
pasajeros en servicio regular a destinos 
reducidos y con frecuencia reducida 
Rutas operadas en Zaragoza 
Viajeros 271.723 
Fuente: AENA 
(Datos anuales 2013) 
 
AIR EUROPA (rutas 
desde Zaragoza) 
Desde Zaragoza: transporte comercial de 
pasajeros en servicio regular a destinos 
reducidos y con frecuencia reducida 
Rutas operadas en Zaragoza 
Viajeros 53.868 
Fuente: AENA 

















o Aviación ejecutiva 
Además de ofrecer el servicio de aerotaxi, 
ofrecen servicios en tierra y un servicio de 
consultoría en la compra venta de aeronaves a 
empresas (gestión de aviones a grandes 
empresas). 
 
Aeronaves con capacidad de entre 6 y 18 
pasajeros, rutas hasta 6.700 Nm. 
 
o Aviación comercial 
Ofrecen un servicio de wet lease, es decir, 
gestión de flota y tripulación 
También ofrecen un servicio de gestión de 
carga aérea 
(En general, servicios externos a las 
compañías de aviación comercial) 
 
o Academia 
Escuela de pilotos y formación en 
habilitaciones tipo para aviones comerciales 
En servicio de aviación ejecutiva, 




(Datos anuales 2013) 




Para realizar aviación ejecutiva 
cuenta con 30 aeronaves 
disponibles. 
 
Según fuentes de la web 
www.gestair.com la compañía en 
2010 facturó unos 90 millones de 










Realiza servicios de aviación ejecutiva y sus 
servicios asociados de servicios en tierra, 
mantenimiento y gestión de aviones 
corporativos de empresas. 
 
Aeronaves con capacidad de entre 4 y 18 
pasajeros, rutas hasta 6.700 Nm. 
 
El holding “Nortia Corporation” tiene 
sociedades gestoras del área de consultoría, 
hoteles, juego, aviación y agropecuaria. 
Viajeros 7.143 
Fuente: AENA 
(Datos anuales 2013) 
No figuran operaciones en 
Zaragoza 
 
Pertenece al holding empresarial 
“Nortia Corporation”. Con una 










Realiza servicios de aviación ejecutiva, sus 
servicios asociados en tierra y gestión de 
aviones corporativos de empresas. 
 
Aeronaves con capacidad de en torno a 7, 8 
pasajeros. Rutas hasta 2.950 Nm. 
 
Gestión servicios de carga aérea para 
compañías.   
Viajeros 590 
Fuente: AENA 
(Datos anuales 2013) 
No figuran operaciones en 
Zaragoza 
 
Su socio único es Gac Medicale SL, 
holding societario con actividad 
financiera y capital suscrito de 3 
millones de euros (BORME 
31/12/2010 nº 487047) 






















































































































regular* Gestair Executive Airlines Nordjet Airlines 
 
Mejor Igual  Peor Mejor Igual  Peor Mejor Igual  Peor Mejor Igual  Peor Mejor Igual  Peor 
Precios de 
compra   X X   X   X    X  
Coste 
operaciones X    X    X   X   X 
Precios de 




 X    X  X   X   X  
Calidad del 
servicio   X    X X   X    X  
Diversificación   X   X  X    X   X  
Presentación 
del producto X     X  X    X   X 
Atención al 
cliente X     X  X    X   X 
Imagen  X    X X     X  X  
Publicidad / 
promoción X   X     X   X   X 
Forma de pago  X   X   X   X   X  
Ubicación **  X   X  X    X    X 
Figura 4.8 – Análisis de los factores de competencia 
 
*Aquí incluimos a las compañías Ryanair y Air Europa. En clase business. 
** Aquí lo que se valora es la ubicación geográfica para poder acceder a otros mercados, es decir, 
la posibilidad de captar clientes del resto del país para viajes por el país o hacia Europa,  






















































      
Operating Costs Per/Hr 
Fuel Cost $101.49 $137.31 $167.16 $119.40 $107.46 




















$105.49 $141.31 $171.16 $123.40 $111.46 
Cost/Nautica






















Speed 150 161 190 188 159 
Fuel 
Burn/Hour 17 23 28 20 18 
Avg Range 
NM 861 685 850 870 915 
Seats 7 7 7 7 4 








801 814 945 1340 746 
Stall 58 58 61 62 54 
Take Off 
Distance 800 750 900 920 880 
Landing 
Distance 705 705 1380 1400 590 
Service 
Ceiling 18,800 20,000 25,000 25,000 17,000 
Rate of 
Climb 1460 1460 1340 1400 1340 
Num. of 
Engines 2 2 2 2 2 
Engine 
Manuf. Lycoming Lycoming Lycoming Lycoming Lycoming 
Engine 
Model      
EngineType Prop Prop Prop Prop Prop 
Engine HP 180 200 200 220 180 















Prop Cost      
Max Fuel 100 100 128 93 108 
Avg Range 
NM 861 685 850 870 915 
Fuel 





801 814 945 1340 746 
Seats 7 7 7 7 4 
Pressurized No No No No No 
Retractable 
Gear Yes Yes Yes Yes Yes 
Deice 
Available Yes Yes Yes Yes Yes 
Accident Accident Accident Accident Accident Accident 


















































Fuel Cost $842.38 $355.55 
Oil Cost $4.00 $4.00 
Engine 




N/A Jet Engine 
 







cal Mile $3.54 $1.05 
Specs 
Model CITATION 500 Eclipse 500 
Cruise 348 341 






Burn/Hour 154 65 
Avg Range 
NM 1308 1300 






Stall 85 69 
Take Off 
Distance 0 2345 
Landing 
Distance 0 2250 
Service 
Ceiling 41,000 41,000 
Rate of 
Climb 2900 3424 
Num. of 
Engines 2 2 
Engine 
Manuf. Pratt & Whitney  
Engine 




Engine HP 2200 lb Thrust 
 
Engine 




Variable: Refer to Manufacturer Updating Data 
Avg New 
Prop Cost   
Max Fuel 581 251 
Avg Range 
NM 1308 1300 
Fuel 











ANÁLISIS: adecuadas por sus características, velocidad de crucero y rango. Se 
elige la opción que tiene unos costes operativos más económicos: 
 




A esto tenemos que sumar el coste de amortización de la aeronave 
 



















Seats 6 6 
Pressurize
d Yes Yes 
Retractable 
Gear Yes Yes 
Deice 
Available Yes Yes 
Accident 
History Accident History Accident History 
FAA 
Database FAA Database FAA Database 
Model CITATION 500 Eclipse 500 





















ANEXO XV. Descripción de las instalaciones del 
aeropuerto de Zaragoza 
 
 
Teniendo en cuenta que para nuestra compañía de aerotaxis se operará con 
pequeños jets, las instalaciones del aeropuerto cumplen sin problema los 
requisitos que este tipo de aeronaves exigen. En la figura [XV.1] se muestra las 
características físicas de la pista.  
 
 
Figura XV.1 - Fuente AENA: Características físicas de la pista del aeropuerto 
de Zaragoza 
 
A continuación en las figuras [XV.2], [XV.3] y [XV.4] se muestran 















Figura XV.3 - Fuente AENA: Pistas aeropuerto de Zaragoza 
 
  
En la figura [XV.3] se muestran las dos pistas existentes. La figura [XV.4] 









Figura XV.4 - Fuente AENA: Instalaciones y zona de servicios aeropuerto 
Zaragoza 
 
Por último se hace referencia a unos datos extraídos de AENA, en relación con 
la actividad del aeropuerto de Zaragoza: 
 
“Durante el año 2013, registró un total de 457.284 pasajeros, 7.597 
operaciones y 71.661 toneladas de mercancías.” 
 
A continuación en la figura [XV.5] se muestra la tendencia del tráfico de 
pasajeros y mercancías, desde 2004. 
 
Año Pasajeros Mercancías 
 (T) 
Año Pasajeros Mercancías 
 (T) 
2004 215.213 9.168 2009 528.313 36.890 
2005 381.849 3.855 2010 605.912 42.543 
2006 435.885 5.933 2011 751.097 48.647 
2007 512.184 20.151 2012 551.406 71.197 
2008 594.952 21.439 2013 457.284 71.661 




















Estructura de costes: 
 
• Necesidad de una inversión elevada, 
que supone una necesidad de 
financiación y por consiguiente unos 
costes de financiación elevados. 
 
• Existe un riesgo elevado en la 
inversión ya que se requiere adquirir la 
aeronave (no es habitual tener opción 
de renting o leasing para los jets 
ejecutivos).  
 
Esto implica que si el servicio lo 
tenemos que dejar de prestar, nos 
quedamos con una aeronave de alto 
coste sin amortizar. Su reventa en el 
mercado de segunda mano supondría 
una depreciación frente al coste de 
adquisición, cuya diferencia 
tendríamos que asumir en pérdidas. 
 
Operativa del servicio: 
 
• No hay recursos sustitutivos, por lo 
que una avería de la aeronave puede 
suponer el no poder operar si no 
encontramos algún colaborador en el 
que apoyarnos para derivar clientes o 
utilizar sus aeronaves de forma 
puntual.  
 
Entorno económico:  
 
• La actual crisis económica que afecta 
tanto al gasto corriente de los 
particulares en general como a las 
empresas y organismos, provoca una 
tendencia a la utilización de servicios 
más económicos.  
Esto puede provocar rechazo en 
nuestro servicio al tener unos costes 
superiores frente a otras opciones, aún 
a pesar de ser servicios diferenciados. 
 
• Para diversas empresas y organismos 
puede darse un conflicto entre la 
utilización de nuestro servicio por los 
beneficios que les reporta aún a pesar 
de su coste, frente al hecho de dar una 
imagen que pueda considerarse por el 
resto de la sociedad negativa por el 
mero hecho de utilizar un servicio más 
“exclusivo” y que la población 
considere excesivamente caro o 
desproporcionado.  
Para diversos organismos y 
especialmente partidos políticos, 
puede crear una imagen de 









• Al disponer de poco personal, también 
podría darse el problema de que si el 
piloto está indispuesto existiera 
problema para operar.  
 
No obstante, es más fácil reemplazar el 
piloto de forma puntual que la aeronave. 
 
• Dadas las prestaciones limitadas de la 
aeronave, especialmente en cuanto a 
rango de alcance, el servicio no 
alcanza a toda Europa, lo que puede 
suponer ciertas limitaciones. 
Especialmente en aquellas empresas 
que buscan un proveedor de 
transporte que cubra todas las rutas 
posibles que necesiten, y no quieran 
tener acuerdos con varias empresas 
de aerotaxi sino centralizar todo en 
una.  
 
• Otra limitación de la aeronave será el 
número de plazas (6 plazas que se 
traduce en 5 pasajeros). Esto puede 
ser una limitación para grupos de 
viajeros particulares o empresas que 
precisen desplazar a más de 5 
pasajeros de forma simultánea. 
 
Promoción del servicio: 
 
• Necesidad de explicar al usuario un 
nuevo servicio a su alcance. Esto se 
traduce en costes de promoción y 
dificultad para hacer llegar un mensaje 
claro y eficaz.  
Existe cierto riesgo de que el usuario 
particular no vea un nuevo servicio a 
su alcance, pensando que no va 
dirigido a él por pensar en altos 
costes, lo que puede provocar que no 
le preste atención.  
 
Clientes, proveedores y competidores:  
 
• Existe una muy alta dependencia con 
el aeropuerto de Zaragoza, dado que 
se requiere que exista disponibilidad 
en el mismo de poder concertar los 
espacios para ubicar nuestra 
aeronave. Asimismo las tarifas que 
sean de aplicación, tanto para 
estacionamiento como para 
operaciones, influyen en nuestra 
estructura de costes y son 
innegociables para nosotros.  
 
• Negociación nula con nuestros 
proveedores, puesto que los 
proveedores son grandes empresas y 
nuestra compra es poco significativa 
para ellos. 
Costes de adquisición posiblemente 
más elevados que los de nuestra 
competencia, motivado porque 
nuestros competidores son empresas 
habitualmente mucho más grandes y 
se supone que obtendrán descuentos 
por adquisiciones múltiples a los 
proveedores. 
También existe cierta dificultad de 
conocer algunos costes con exactitud, 
esto es debido a la poca atención que 
los proveedores prestan a una petición 
de precio sin ser algo formal. 
 
• Nuestros competidores son grandes 
empresas que llevan varios años en el 
mercado, esto implicará cierta 
dificultad de penetración en sectores 













• Puede existir por parte del público 
particular una percepción del servicio 
como algo “no necesario”, que en 
realidad se trate de una percepción 
motivada por pensar que tiene un 
coste no asumible porque la sociedad 





Estructura de costes:  
 
• Nuestros costes operativos, al utilizar 
very light jets, son lo suficiente 
reducidos como para poder ser 
competitivos frente al servicio regular 
de las aerolíneas. 
 
• Existe un alto aprovechamiento de la 
aeronave al estimar una utilización de 
casi mil horas anuales de vuelo; esto 
sucede porque todos los servicios se 
realizan con la misma aeronave, 
permitiendo una mayor amortización 
de la misma, así como un ahorro de 
coste en cuanto a mantenimiento ya 
que no hay que mantener diversas 
aeronaves. 
 
Recursos necesarios:  
 
• Se precisa poco personal: con un 
piloto y un gestor comercial que en un 
momento dado puede actuar también 
como piloto (sería lo ideal), es 
suficiente. 
 
• Existe la posibilidad de encontrar 
personal (piloto y gestor comercial) sin 
dificultades, ya que no se requiere 
formación específica para estas 




• A medio plazo se prevé cierta 
recuperación económica, hecho que 
puede repercutir favorablemente en 
una mayor utilización del servicio. 
 
• La mayor expansión y aumento de 
exportaciones de las empresas 
requieren un servicio de transporte a 
destinos más lejanos y más ágil (que 
nuestro servicio de aerotaxi puede 
cubrir). 
 
Entorno social:  
 
• Gracias a las nuevas tecnologías y 
aplicaciones móviles existe la 
posibilidad de canalizar ventas y 
promoción para llegar al cliente de 
forma económica. 
 
• El aeropuerto donde ubicamos nuestra 
base, Zaragoza, así como la 
Comunidad Autónoma, Aragón, 
entendemos que serán facilitadores 
para la instalación de nuestra empresa 
por ser un proyecto novedoso y no 
existir conflictos de intereses con otras 
empresas de la zona, como puede 
suceder en los aeropuertos de otras 
regiones. 




piloto comercial, y en el entorno de 
Zaragoza existe una escuela de 
pilotos donde además de alumnos 
recién formados tenemos a 
instructores. Esto también nos va a 
permitir que en un momento dado en 
que necesitemos un piloto (bien por 
indisposición de nuestro piloto, o bien 
para poder realizar trayectos 
encadenados en los que nuestro piloto 
tenga que descansar y por tanto no 
pueda realizarlo) podamos colaborar 
con ellos para que nos realicen 
determinados vuelos. 
 
• No se precisa inversión en 
infraestructuras del tipo edificios, 
terminales, etc. ya que se procederá a 
un pago por estacionamiento de la 
aeronave y operaciones de la misma; 
este concierto de espacios permitirá 
que si cesamos el servicio, no haya 
inversiones pendientes de amortizar 
en este aspecto. Además de los 
espacios para la aeronave, con el 
alquiler de un despacho en el 
aeropuerto (o cerca de él) será 










• No existe el servicio en la zona donde 
se ubica la empresa. 
 
• Al utilizar aeronaves de bajo coste 
operativo en relación a la competencia, 
podemos ofrecer un servicio en parte 
novedoso al tener tarifas económicas y 
una facilidad de contratación para el 
cliente particular. 
 
Las empresas que han sido fieles a 
otras compañías de aerotaxi pueden 
ver aquí un ahorro de costes y 
contratarnos como proveedores. 
Buscando una eficiencia en sus 
costes. 
 
• En las amenazas hemos identificado 
como algo negativo la imagen que 
puede trasladarse a la sociedad por 
parte de los usuarios del servicio, al 
ser algo ostentoso.  
Si bien también podemos hacer la 
lectura contraria, es decir, existirán 
ciertas empresas y particulares que 
busquen utilizar nuestro servicio por la 
imagen, en este caso positiva, que 
quieran mostrar, a la vez que para 
ellos es algo placentero. 
Su compra no se centrará en los 
beneficios de nuestro servicio (pues 
quizá incluso no necesiten esa rapidez 
o flexibilidad en el vuelo), sino que 
adquirirán una satisfacción personal 
por ser usuarios de un servicio que no 
está al alcance de todos, reforzando 
su propia imagen de mostrarse como 
alguien exclusivo.  
 














































 Presidente compañía: se trata del administrador o administradores que 
tenga la sociedad que ostente la titularidad de la empresa. Su misión 
























prestar en la compañía, así como la organización de los recursos 
materiales y humanos. Designará al gerente. 
 
Se trata de un perfil claramente inversor, pues será el encargado de 
aportar el capital social a la compañía o a buscar este recurso de forma 
externa a través de financiación, asumiendo los riesgos que se deriven 
de la misma, en forma de aval hipotecario u otras garantías. 
 
 Gerente: será el responsable de la gestión diaria de la empresa. Será el 
intermediario entre los administradores que ostenten la presidencia de la 
compañía y el resto de la estructura organizativa (personal de la 
empresa, clientes, proveedores). 
 
Como apoderado de la empresa, será el responsable de buscar y 
contratar los recursos humanos y materiales que en cada momento sean 
necesarios. Deberá de coordinar los departamentos de clientes, de 
gestión y de operaciones. Asimismo será el representante y la imagen 
de la compañía ante empresas y organismos. 
 
Su perfil será el más complejo de seleccionar, puesto que se pide que 
por un lado tenga los conocimientos técnicos aeronáuticos suficientes 
como para poder comprender las necesidades del departamento de 
operaciones. Asimismo deberá tener conocimientos en el área 
económica empresarial para poder llevar a cabo una gestión económica 
y financiera adecuada. Con buenos dotes comerciales que le permitan 
impulsar el departamento comercial. Y para poder llevar a cabo la 
coordinación de todos y cada uno de los departamentos, quizá su 
función principal (una vez que la empresa haya crecido y le permita 
delegar funciones en otras personas) será la de un buen coordinador de 
equipos de trabajo, una especie de líder. Llegado este momento, sus 
capacidades cuantitativas en cada una de las áreas mencionadas, 
perderían importancia, ya que delegaría la toma de decisiones en 
subordinados de cada departamento. 
 
 Técnico de operaciones: será el responsable de coordinar las 
operaciones en relación a la planificación de los servicios de vuelo, 
aprobación de los pagos de tasas que puedan devengarse, utilización de 
la aeronave, el personal que ejecutará el vuelo, y el mantenimiento de la 
aeronave. 
 
Tendrá un perfil claramente técnico en el ámbito aeronáutico, así como 
dotes de gestión de equipos y comunicador. Que permitan gestionar el 
equipo de operaciones de la forma más eficaz. 
 
o Planificación: este responsable será el encargado de aprobar las 
reservas realizadas y planificar la ruta de vuelo. Una vez 
planificada, comunicará los costes que se devengan para que 




sean aprobados en el gasto corriente de la empresa. Asignando 
igualmente al equipo de pilotos que realizará el viaje, en función 
de su disponibilidad.  
 
o Pilotos: serán los encargados de ejecutar el vuelo de la 
aeronave. Estarán en contacto permanente con el servicio de 
planificación para conocer las rutas diseñadas y llevarlas a cabo. 
Deberán contar con cierta experiencia en el pilotaje de aeronave y 
tener en vigor su licencia de piloto comercial. 
 
o Mantenimiento de aeronave: este responsable será el 
encargado de controlar el mantenimiento de la aeronave, así 
como de llevar a cabo las labores que en cada momento se 
precisen 
 
 Técnico de gestión: será la persona encargada de llevar a cabo la 
gestión laboral, contable, fiscal y mercantil de la empresa. Tendrá apoyo 
en los servicios de asesoría que se contraten. Será el responsable de la 
planificación de tesorería de la empresa. 
 
Su perfil será de economista o jurista.  
 
 Técnico comercial: será la persona encargada de llevar a cabo la 
promoción de la empresa. Concertando la publicidad en los distintos 
medios, realizando una búsqueda activa de clientes en empresas y 
organismos, realizando una atención al cliente para aquellos usuarios 
que deseen contactar con nosotros. También deberá de supervisar la 
gestión de reservas web y dar cuenta al servicio de planificación. Tendrá 
apoyo en los servicios de soporte de la aplicación web a través de la 
cual se gestiona todo el proceso de ventas. 
 
Tendrá un perfil claramente comunicador y comercial. También se pide 
que tenga conocimientos técnicos aeronáuticos que permitan que 
conozca el servicio de forma integral, pudiendo realizar valoraciones 
económicas en cada momento ante clientes y durante la supervisión de 





Se procederá a externalizar con entidades especializadas las funciones de: 
 
 Soporte asesoría laboral, contable, fiscal y mercantil 
 




 Soporte aplicación web 
 






 1 persona con perfil de gestión. Para las ocupaciones: 
 
o Gerente 
o Técnico de gestión 
o Técnico comercial 
 
Se realizará un contrato temporal a jornada completa durante un 
año, que pasará a ser indefinido si transcurrido el año no han 
surgido incidencias con el trabajador/a.  
 
La remuneración será según convenio, incrementada en un 1% 
del volumen de negocio de la empresa en el mes anterior. De 
esta forma se busca la implicación del trabajador en el proyecto 
empresarial.  
 
Se valorará el desempeño de sus funciones según el volumen de 
negocio que se genere, y la inexistencia de problemas mayores 
durante el desarrollo de la operativa de la empresa. Deberá 
notarse un incremento, aunque sea pequeño, en el volumen de 
negocio de forma semestral.  
 
 1 persona con perfil técnico (piloto). Para las ocupaciones: 
 
o Técnico de operaciones 
 Planificador 
 Piloto 
 Responsable vigilancia del mantenimiento 
 
Se realizará un contrato temporal a jornada completa durante un 
año, que pasará a ser indefinido si transcurrido el año no han 
surgido incidencias con el trabajador/a.  
 
La remuneración será según convenio, incrementada en un 0,5% 
del volumen de negocio de la empresa en el mes anterior. De 
esta forma se busca la implicación del trabajador en el proyecto 
empresarial 
 




Se evaluará el desempeño de funciones según la ejecución 
correcta de los trayectos, la puntualidad y la satisfacción de los 
clientes. 
 
El presidente de la compañía, con perfil inversor, verá remunerada su actividad 
de administrador mercantil a través de los dividendos que la empresa pudiera 
generar anualmente a través de sus beneficios. 
 
Otro aspecto importante que deberemos de tener en cuenta es cómo resolver 
aquellos picos de demanda que pueda tener nuestro servicio. Este hecho 
puede darse porque contamos solamente con una aeronave, y una previsión de 
996 horas de vuelo anuales. Por lo que si en alguna semana hubiera un pico de 
demanda en el servicio, puede surgir la necesidad de ampliar temporalmente 
nuestra capacidad. También hay que tener en cuenta que nuestro piloto puede 
estar indispuesto durante unos días por algún motivo, o que aun disponiendo 
de nuestra aeronave libre, nuestro piloto no pudiera realizar un servicio por no 
cumplir con los descansos necesarios. 
 
Para poder resolver todas estas incidencias, se establecerá convenios o 
acuerdos con varios colaboradores, lo que permitiría en un momento dado 
poder prestar el servicio: 
 
 2 pilotos que de forma puntual presten servicio por picos de 
trabajo. Bajo la modalidad de concierto mercantil 
 
Estos pilotos podemos encontrarlos en la bolsa de trabajo 
existente a través de la web fly-news.es (ofertas de trabajo) o 
también entre los instructores de la escuela de pilotos privados 
que existe en el aeropuerto de Zaragoza (enVuelo). Además esta 
escuela de pilotos colabora con la escuela de pilotos Aero Madrid, 
lo que implica poder acceder a un mercado muy extenso tanto de 
instructores (que son titulados como pilotos comerciales) como de 
posibles alumnos interesados que hayan finalizado su formación 
de piloto comercial. 
 
 2 compañías de aerotaxi a las que, en caso necesario, podamos 
transferir clientes o servicios que no podamos atender.  
 
La búsqueda de colaboradores entre otras compañías de aerotaxi 
es más complicada, ya que entramos en conflicto de 
competencias. No obstante, para no renunciar a un posible cliente 
y prestarle el servicio de alguna manera, se buscará llegar a un 
acuerdo con dos compañías de aerotaxi.  
 
Una de ellas será la ubicada en Vitoria (Nordjet Airlines). Se 
decide esta compañía a nivel local porque pensamos que serán 
más receptivos a establecer una colaboración que las grandes 




compañías de Madrid y Barcelona (que a su vez lo son a nivel 
Europeo). Caso de no llegar a un acuerdo con ellos, se buscarían 
otras alternativas entre el resto de compañías, escogiendo en 
primer lugar empresas de menor tamaño, por pensar que sería 
más fácil llegar con ellas a un acuerdo: Air Taxi (Gerona), Zorex ó 
Aero Sky (Madrid). 
 
Por otro lado, y a pesar de que una compañía de helicópteros no 
tiene las mismas prestaciones que las aeronaves tipo jet, 
buscaremos un acuerdo con la compañía de helicópteros 
Helitrans Pyrinees. Creemos que es interesante un acuerdo con 
ellos en primer lugar por cercanía (tienen su base el Lleida), y en 
segundo lugar porque dentro de las empresas de nuestra 
competencia, las de helicópteros no podemos considerarlas 
directamente competencia ya que habitualmente suelen dedicarse 
a otro tipo de servicios.  
Si nuestro cliente precisara un transporte a otra ciudad cercana, 
sin importarle que el tiempo del trayecto sea ligeramente superior, 
puede ser una buena alternativa antes que recurrir a otro tipo de 
empresas de aerotaxis más similares a la nuestra. A la vez que 
evitamos mostrar al cliente una alternativa a nuestra empresa, ya 
que el viaje en helicóptero creemos que sería visto como una 
experiencia distinta, cuyo objeto es subsanar una incidencia que 






























ANEXO XIX. Condiciones del préstamo primera 
empresa con Línea ICO 2014 
 
 
Producto: préstamo primera empresa 
 
Este préstamo atiende la necesidad de inversión que se les plantea a 
nuevos emprendedores en el inicio de su actividad económica (necesidad de 
instalaciones, bienes de equipo, capital circulante para hacer frente a los pagos 
y desfases entre cobros y pagos).  
 
También es adecuado para casos de diversificación, en los que se crean 
nuevas ramas de negocio. 
Las garantías solicitadas pueden ser de carácter personal o hipotecario. 
La empresa puede optar por un tipo de interés fijo para toda la duración del 
préstamo o un tipo de interés variable que comprenderá un periodo fijo inicial 




• Adecuar el tiempo de financiación a las expectativas de generación de 
recursos de la empresa. Pudiendo optar a un periodo de carencia. 
• Posibilidad de financiar hasta el 100% de la inversión (teniendo en cuenta la 
existencia de un límite máximo). 
• Gratuidad de comisiones de amortización o cancelación, facilitándole el 
adaptar sus pagos al crecimiento de sus ingresos. 
• Elección de tipo de interés fijo (no asumiendo fluctuaciones de mercado) o 
variable (ajustando el coste financiero a la situación real del mercado en 
cada periodo de revisión) 
 
Asimismo, también existe la posibilidad de optar a un tipo de interés más 
ventajoso a través de las líneas de préstamo ICO (Instituto de Crédito Oficial), 
cuya información mostramos a continuación y que también se puede formalizar 
a través de Banco Grupo Ibercaja: 
 
 
ICO Empresas y Emprendedores 2014 
 
Condiciones 
Importe máximo por cliente: hasta 10 millones de euros, en una o varias 
operaciones. 









• Inversiones dentro del territorio nacional: 
• Activos fijos productivos nuevos o de 
segunda mano (IVA incluido). 
• Vehículos turismos, cuyo importe no 
supere los 30.000 euros más IVA. 
• Adquisición de empresas. 
• Liquidez con el límite del 50% de la 
financiación obtenida para esta 
modalidad de inversión. 
• Rehabilitación de viviendas y edificios. 
 
Modalidad: préstamo/leasing para inversión y préstamo para liquidez. 
 
Tipo de interés: fijo o variable, más el margen establecido por la Entidad de 
Crédito según el plazo de amortización. 
 
Plazo de amortización y carencia: 
 
• Si se financia 100% liquidez: 1, 2 y 3 años con la  
posibilidad de 1 año de carencia 
 
• Si se financia inversión: 1, 2, 3, 5, 7, 10, 12, 15 y 20 años  
con hasta 2 años de carencia 
 
 
Comisiones: la Entidad de Crédito no puede cobrar comisión, salvo por 
amortización anticipada. 
 
Garantías: a determinar por la Entidad de Crédito con la que se tramite la 
operación salvo aval de SGR/SAECA. 
 









Figura XIX.1 – Fuente ICO: Características préstamo ICO 2014 
 
 
En la siguiente figura [XIX.2] encontramos el tipo de interés fijo máximo del 

















Plazos Carencia Nominal TAE 
1 año Sin carencia 3.059 3.082 
1 año 1 año de carencia 3.11 3.134 
2 años Sin carencia 4.939 5 
2 años 1 año de carencia 4.952 5.013 
3 años Sin carencia 4.966 5.028 
3 años 1 año de carencia 4.975 5.037 
5 años Sin carencia 5.342 5.413 
5 años 1 año de carencia 5.35 5.422 
7 años Sin carencia 5.445 5.519 
7 años 1 año de carencia 5.452 5.526 
10 años Sin carencia 5.887 5.974 
10 años 1 año de carencia 5.893 5.98 
12 años Sin carencia 6.017 6.108 
12 años 2 años de carencia 6.035 6.126 
15 años Sin carencia 6.191 6.287 
15 años 2 años de carencia 6.205 6.301 
20 años Sin carencia 6.406 6.509 
20 años 2 años de carencia 6.417 6.52 
 



















ANEXO XX. Resumen de tasas Agencia Estatal de 
Seguridad Aérea (AESA), año 2014 
 
 























































































o En el Anexo IX encontramos las tasas de AESA (Agencia Estatal de 
Seguridad Aérea) por prestación de servicios y actividades en 
materia de navegación aérea. 
 
Teniendo en cuenta que nuestra aeronave cuenta con un MTOW de 
2,715 Tm, las tarifas a aplicar serán. Tasas 312: 
 
o Tarifa 3º por aprobación y expedición del certificado de 
declaración de competencias para operadores aéreos:  
 
 3.700,52 € expedición certificado (una vez) 
 
 2.590,36 € renovación certificado (al año, luego 
cada dos años) 
 
o Tarifa 17º por inscripción aeronave a nuestro nombre en 
registro correspondiente: 
 
 185,03 € (pago único) 
 
Se considera que las tasas aplicables a la obtención del 
certificado de aeronavegabilidad de la aeronave serán asumidas 
por el fabricante de la misma en caso de nueva adquisición, o ya 
dispondrá de él en el caso de adquisición posterior. Sobre las 
tasas de expedición y renovación de los títulos de pilotos, serán a 
cargo de los interesados. 
 
 
Infraestructura y recursos materiales: 
 
o Parking aeronave (fuente: Guía de Tarifas. ANEA 2014) en el 
aeropuerto de Zaragoza 
 
Nuestra aeronave tiene un MTOW de 2,715 Tm (como puede verse 
en las características técnicas de la aeronave, en el Anexo VII).  
 
Formalizando contrato con el aeropuerto, el coste será de 250€ / 
mes 
o Aeronave ECLIPSE 500  





 Datos extraídos del Anexo VII 
 
Coste de adquisición: 1.989.799 € 
 
Coste operativo: 293 € / hora utilización 
 
 Datos extraídos del Anexo XXI 
 
Seguro de la aeronave: coste anual del 5.801$ que equivale a 4.655 
€ anuales 
 
TASAS por utilización de aeropuertos y espacio aéreo (tarifas 
publicadas por AENA para 2014, guía de tarifas y tasas de 
navegación aérea): 
 
 Aterrizaje: hemos calculado la suma de la tasa por 
aterrizaje más la de los servicios de tránsito en el 
aeródromo, haciendo una media del coste que tienen en 
los distintos aeropuertos del Espacio Económico Europeo, 
dando como resultado la cantidad de 4,53€ por Tm.  
 
Como en el caso de nuestra aeronave, el MTOW es de 
2,715 Tm, la tasa resultante asciende a 12,30€ por 
aterrizaje. Si bien, hemos advertido que existe una cuantía 
mínima de esta tasa por operación, que es ligeramente 
superior a este resultado, y que varía en función del 
aeropuerto. Así que hemos realizado una media de la 
cuantía mínima de tasa por operación de aterrizaje más 
tránsito en aeródromo, entre todos los aeropuertos 
nacionales, dando como resultado la cantidad aproximada 
de 53€ / por aterrizaje y tránsito. Es decir 53€ / vuelo que 
realicemos.   
 
 Aproximación: procedemos a calcular el coste medio de 
las tasas de aproximación, realizando una ponderación 
entre todos los aeropuertos españoles.  
 
La fórmula para el cálculo de la tasa es: 
 
 
R = t x (P/50) 0,7 
   (Fórmula.XXII.1. Tasa de aproximación) 
 
Siendo: 





R = Tasa total a pagar por operación 
t = Tarifa unitaria 
P = Peso máximo autorizado al despegue de la aeronave  
(MTOW) en Tm 
 
La media del importe de las tarifas unitarias para los 
distintos aeropuertos es de 15,12 euros (t). 
 
Teniendo en cuenta que el MTOW de nuestra aeronave es 
2,715 TM. 
 
 R = 15,12 x (2,715 / 50)0,7  = 1,97 € por cada vuelo 
 
 Ruta: procedemos a calcular un valor estimado de la tasa 
de ruta para nuestra aeronave, con una MTOW de 2,715 
TM y en una distancia aproximada de cada vuelo de 600 
NM (criterio que aplicamos en el análisis de la demanda), 
que son 965 km. 
 
La fórmula de la tasa a pagar es: 
 
 
ri = t x N 
(Fórmula.XXII.2. Tasa de ruta)
 
 
Donde ri es la tasa total; t, el precio unitario español de  
tasa (establecido en Euros), y N el número de unidades de  
servicio (N = di x p, siendo di el coeficiente distancia  
(distancia ortodrómica / 100), y p el coeficiente peso  
((MTOW / 50 ) 0,5 ). 
 
La distancia viene expresada en km y la MTOW en Tm. 
 
Para facilitar el cálculo, hemos tomado como distancia 
ortodrómica (entre aeródromos, calculada según el arco 
del círculo máximo que los une), la distancia de 965 km, 
rango medio estimado de nuestros vuelos.  
 
TARIFA UNITARIA (€)  Península 71,84 
 




 Tasa de parking: aunque ya hemos tenido en cuenta el 
coste de la tasa de estacionamiento en el aeropuerto de 




Zaragoza que es la base, también tendremos que tener en 
cuenta el coste de esta tasa cuando realicemos un viaje a 
otro aeropuerto, y tengamos que realizar allí una espera 
hasta el trayecto de vuelta.  
 
De tal forma que se podría estimar que cada dos vuelos, 
tendríamos que aplicar una tasa de parking en un 
aeropuerto externo, imputando el concepto de espera entre 
la ida y la vuelta. 
 
Con una MTOW de 2,715 Tm que tiene nuestra aeronave, 
y estableciendo un tiempo de espera superior a las 2 horas 
(que se considera como día entero), la mayoría de 
aeropuertos nacionales tienen una tasa de parking que 
asciende a 22 € por día o fracción superior a 2h.  
 
Como estimamos la aplicación de dicha tasa por cada dos 
vuelos, podemos concluir que de media existirá un coste 
de 11€ / vuelo para el parking en aeropuertos ajenos a 
Zaragoza. 
 
 Tasa de pasajeros: por la salida de pasajeros, utilizando 
por parte de estos las zonas terminales no accesibles a los 
visitantes. También sumamos el concepto de prestación 
por seguridad aeroportuaria que se aplica a los servicios 
de inspección y control de pasajeros. 
 
Existen costes distintos en función del tipo de aeropuerto, 
por lo que para poder estimar una tasa de pasajeros 
realizamos el coste medio de todos los aeropuertos, que 
nos da como resultado (incluyendo también el concepto de 
prestación por seguridad) 12€ / pasajero 
 
 Tasa por servicios meteorológicos: se trata de una tasa 
en concepto de servicios meteorológicos que preste el 
gestor aeroportuario. 
 
Tiene un coste de 0,18 € por Tm. Nuestro MTOW es de 
2,715 Tm. Por lo que el coste de la tasa será de 0,18€ * 
2,175 Tm =  0,49€ / vuelo 
 
 
o Aplicación web: herramienta para la gestión de reservas y ventas. 
Tras hablar con un par de proveedores de servicios informáticos, 




se estima un desarrollo de alrededor de 200 horas, traducido en 
un coste aproximado de 5.000 € 
 
o Oficina despacho en el aeropuerto: para calcular su alquiler nos 
hemos remitido nuevamente a la “Guía de tarifas 2014” publicada 
por AENA para ver la cotización de espacios en los aeropuertos. 
 
Para el aeropuerto de Zaragoza, la tarifa en contrato anual de un 
espacio ubicado en sitio no preferente, asciende a 10€ / mes / 
m3. 
Para calcular los metros cúbicos, estimamos una altura de 3m de 
la oficina. Y una superficie de 21 m2 (3m x 7m). Lo que da como 
resultado 66m3. 
 






o Externalización del soporte y mantenimiento de la aplicación web: 
se estima en 100 horas anuales de trabajo, valoradas en 2.500 € 
anuales. 
 
Este precio incluye el mantenimiento de la tienda online, página 
web, y posicionamiento en buscadores.  
 
o Externalización del servicio de asesoría y gestión laboral, 
contable, fiscal y mercantil. Tras conversaciones con un par de 
gestores, estimamos que al tener dos trabajadores en plantilla y 
en torno a quinientos vuelos (unos mil asientos contables entre 
cuenta de explotación y tesorería), el coste de la gestión laboral, 
contable y fiscal se sitúa en torno a 225€ mensuales. A esto 
tenemos que sumar un servicio de asesoría continuada que 
tendrá un coste en torno a 125€ mensuales. Todo ello sumará un 
coste aproximado de 4.200 € anuales. 
 
o Externalización del servicio de mantenimiento de la aeronave: 
para poder calcular el coste anual de mantenimiento que va a 
suponer la aeronave, nos remitimos a la información sobre 
aeronaves que podemos encontrar en la aplicación de 
https://app.aircraftcostcalculator.com  En esta web hay una 
especie de aplicación, software, que permite calcular diferentes 




costos para una aeronave. Hemos podido encontrar los datos 
necesarios para estimar el coste de mantenimiento. 
 
En el Anexo X disponemos de esta información, en la moneda 
USD, y para una estimación de 1.000 horas anuales de vuelo (en 
el análisis de la demanda estimamos 996 horas de vuelo 
anuales), encontramos los siguientes costes anuales: 
 
 Maintenance cost: 129.550,19 $  
 Engine / APU maintenance: 216.790,32 $  
 
El coste total anual de mantenimiento asciende a 346.340,51 $ 
que equivale a 277.940 € anuales. 
 
 
o Costes salariales: se incluirán los costes brutos (total devengado, 
de esta forma incluimos el líquido a percibir y la retención en el 
impuesto de la renta sobre las personas físicas) anual de los dos 
trabajadores contratados. Teniendo en cuenta el convenio de 
referencia. 
A este coste se sumará la seguridad social que el empresario 
deberá de pagar por el trabajador (se aplica el tipo de 33% que es 
el que va a corresponder). 
De esta forma calculamos el coste fijo anual de los trabajadores. 
 
Se ha procedido a buscar el convenio colectivo que será de 
aplicación, encontrando la Resolución de 18 de julio de 2012, de 
la Dirección General de Empleo, por la que se registra y publica el 
II Convenio colectivo para el sector del transporte y trabajos 
aéreos con helicópteros y su mantenimiento y reparación. En su 
artículo 2 apartado 9, cuando habla del “ámbito funcional”, incluye 
en el convenio a las actividades de transporte de pasajeros con 
helicópteros y/o aviones de hasta 20 TM al despegue. 
 
En el artículo 31, donde se realiza la clasificación del personal, 
enmarcamos a nuestros dos trabajadores en la siguiente 
clasificación: 
 
 Piloto:  




 Gerente:  




• C.1.Servicios generales, administrativos y auxiliares. 
Grupo 5. Director de área 
 
Salario mínimo anual (artículo 49) para los grupos: 
 
• A.1: 19.141,35 €  *1,15 =  22.012,55 € anuales 
 
• C.1: 14.954,18 €  *1,15 = 17.197,31 € anuales 
 
 TOTAL SALARIOS ANUALES:  
39.209,86 € 
 
Se distribuyen en 12 mensualidades y 2 pagas extras. Asimismo 
dichos salarios anuales, desde el 2006, se deberán actualizar 
conforme al IPC anualmente. Por lo que a día de hoy han pasado 
8 / 9 años, que suponen una revalorización del entre un 10 y un 
15% aproximadamente. 
 
En el artículo 38 establece la jornada de trabajo efectivo (horas de 
vuelo) máxima de 1.760h anuales, por lo que no hay problema ya 
que se han previsto 996h de vuelo anuales. Estas horas son 
igualmente la duración máxima de la jornada para el personal 
administrativo y de gestión.  
 
Se establece en el artículo 67 la obligatoriedad de concertar un 
seguro de accidentes (consultada a la empresa Mutua General de 
Seguros SA, el coste de una póliza de seguro por valor de 
50.000€ que establece el convenio, ronda los 75€ anuales por 
trabajador). 
 
Sobre la obligatoriedad que establece el artículo 68 de establecer 
una cuota a un plan de pensiones, que se vincula con la 
facturación de la empresa, se establecerá un acuerdo con los 
trabajadores para vincular a un plan de pensiones un porcentaje 
de la retribución añadida que tendrán como consecuencia de la 
facturación de la empresa. Esta retribución variable se fijará 
mediante incentivos a los rendimientos del trabajo. 
 
El artículo 52 establece la obligatoriedad de realizar un plan de 
prevención de riesgos laborales y vigilancia de la salud. 
Consultado con el servicio de prevención ajeno SPMAZ 
Prevención, el coste anual para la parte técnica de prevención en 
una empresa con dos trabajadores, oscilará alrededor de 800€. 
Mientras que la vigilancia de la salud, para el sector aeronáutico, 
oscilará en torno a 400€ anuales por trabajador. Todo ello supone 
un coste anual de 1.600€ 




El coste de la seguridad social, que devengará un tipo del 33% 
sobre la base de cotización, será: 
 
Para unos salarios anuales de 39.209,86€ * 0,33% =  
12.939,25 € / año 
 
 
Además de estos costes fijos, existirá un coste variable que se 
añadirá a las nóminas de los trabajadores como incentivo. 
Estos incentivos, como hemos indicado en apartados anteriores, 
serán de: 
 
 0,5 % volumen facturación empresa para el PILOTO (A.1.) 
 
 1 % volumen facturación empresa para el GERENTE (C.1.) 
 
Se liquidarán mensualmente en función de la facturación del mes 
anterior. 
 
La seguridad social de estos incentivos será igualmente al tipo del 
33% mientras que no se supere la base máxima de cotización. 
Por lo tanto, vamos a contemplar que el coste total de los 
incentivos será ese porcentaje incrementado en un 33%: 
 
 Coste total incentivos a los trabajadores = 1,5% *1,33 = 
1,995 %  
Faltará ahora estimar el volumen de facturación anual, para poder 
determinar este coste variable durante todo el año. De los 
apartados anteriores de análisis de la demanda y estrategia de 
marketing, podemos extraer que la previsión es realizar 996 horas 
de vuelo, con una tarifa de entre 160 y 200€ por hora de vuelo y 
pasajero. La aeronave tiene una capacidad para transportar a 5 
pasajeros, lo que implica un ingreso de 1.000€ por hora de vuelo 
de la aeronave. Sería: 
 
 5 pasajeros x  200€/h/pasajero x 996 h vuelo = 996.000 € 
 
Hemos escogido el precio de 200€ por hora de vuelo y pasajero, 
ya que será el que más incentivos variables para los trabajadores 
nos genere. De tal forma que si al final la tarifa es algo menor (no 
olvidemos que las tarifas también pueden fluctuar un poco cada 
cierto tiempo), nuestra cuenta de resultados sería algo mejor. 
 




El coste empresarial de estos incentivos variables (incluida la 
seguridad social de dichos rendimientos del trabajo), serán de 





o Vamos a estudiar el coste de nuestra financiación. Para ello 
vamos a calcular los intereses y las amortizaciones que 
tendremos que asumir por los préstamos que se solicitarán: 
 
 Préstamo hipotecario para adquisición de bienes de 
equipo: 
 
Valor 2.000.000 € 
 
TAE 6,509% A 20 años 
 
Cuota mensual: 14.922 € (amortización e intereses) 
durante 20 años 
 
Transcurridos los 20 años, habremos pagado la cantidad 
de 3.581.280€, lo que implica asumir un coste de intereses 
de 1.581.280€ 
 
 Préstamo para obtención de liquidez: 
 
Valor 200.000 € 
 
TAE 5.028%  A 3 años 
 
Cuota mensual: 5.997 € (amortización e intereses) 
durante 3 años 
 
Transcurridos los 3 años, habremos pagado la cantidad de 
215.892€, lo que implica asumir un coste de intereses de 
15.892€ 
 
Los cálculos de cuotas se han realizado utilizando la aplicación 
que el Banco de España pone a su disposición en la página web  
www.bde.es  
 
A continuación se resumen los costes identificados en la siguiente tabla: 
 







Horas previstas de vuelo anualmente: 996h   498 vuelos    2.118 pasajeros
Normativa reguladora (licencias para operar) TOTAL ANUAL
Inscripción aeronave y operador áereo (pago único inicial) 3.885,55 €          
Renovación operador áereo  2.590,36 € (2º año) y 1.295,18 € (3º y suc)
Infraestructura y recursos materiales TOTAL ANUAL
Parking aeronave  250€ / mes 3.000,00 €          
Adquisición de aeronave (se amortizará en la cuota del préstamo)
Coste operativo aeronave (principalmente combustible) 293€/h x 996h 291.828,00 €      
Seguro anual de la aeronave 4.655,00 €          
Tasa aterrizaje  53€/vuelo x 498 vuelos 26.394,00 €        
Tasa de aproximación 1,97€/vuelo x 498 vuelos 981,06 €              
Tasa de ruta 161€/vuelo x 498 vuelos 80.178,00 €        
Tasa de parking  11€/vuelo x 498 vuelos 5.478,00 €          
Tasa pasajero 12€/pasajero x 2.118 pasajeros 25.416,00 €        
Tasa servicios meteorológicos 0,49€/vuelo x 498 vuelos 244,02 €              
Aplicación web 5.000,00 €          
Oficina despacho 660€ / mes 7.920,00 €          
Recursos humanos
Mantenimiento anual aplicación web 2.500,00 €          
Servicio anual de asesoría y gestoría 4.200,00 €          
Coste anual de mantenimiento de la aeronave para 1.000h de vuelo 277.940,00 €      
Total fijo salarios anuales 39.209,86 €        
Seguro anual convenio por trabajador 75€ 150,00 €              
Prevención de riesgos laborales, coste anual 1.600,00 €          
Coste seguridad social anual 12.939,25 €        
Total coste anual incentivo variable 19.870,20 €        
Recursos financieros
Cuota mensual préstamo aeronave 14.992€ / mes (durante 20 años) 179.904,00 €      
Cuota mensual préstamo de liquidez 5.997€ / mes (durante 3 años) 71.964,00 €        
1.065.256,94 €  
159.788,54 €      
TOTAL 1.225.045,48 €  
Costes de la compañía tuvuelo.com
Total coste anual
Margen beneficio 15%







































ANEXO XXIV. Cálculo precio del Servicio 
 
 
El método para fijar el precio se va a basar en los costes de producir el servicio. 
De tal forma que se va a partir de los costes que nos supone la prestación del 
servicio, para calcular el coste unitario que hay que repercutir a los clientes. A 
dicho coste le aumentaremos un porcentaje de margen de beneficio. 
 
Igualmente es importante tener presente los precios de nuestra competencia y 
el precio que según nuestra estrategia debe de ofrecerse al mercado para 
poder llegar a nuestros clientes potenciales. De tal forma que si durante la 
fijación del precio observamos que éste es muy elevado, tomaremos las 
medidas oportunas para conseguir disminuirlo y llegar a un precio equilibrado 
tanto en el aspecto económico (que nos genere beneficio) como en el 
estratégico (bien posicionados respecto a nuestra competencia y precio 
asumible por el cliente). 
 
Una de las técnicas que puede permitirmos disminuir el precio es utilitzar 
aeronaves de ocasión en lugar de nuevas, con un menor coste de adquisición. 
Por este motivo adjuntamos en el Anexo XXIII varias aeronaves de ocasión. 
 
Teniendo en cuenta que los costes calculados en la figura [7.4] son para 996 
horas de vuelo (que es la previsión que obtuvimos en el estudio de la 
demanda), el coste total por hora de vuelo es de: 
 
  1.225.045 € / 996 h vuelo  =  1.229 € por hora de vuelo 
 
La capacidad de la aeronave es hasta 5 pasajeros, saldría un coste por 
pasajero y hora de vuelo desde 245 euros aproximadamente. 
 
 
Como sale un precio ligeramente superior al pensado, se propone la opción de 
adquirir una aeronave ECLIPSE 500 pero de segunda mano. En este caso, los 
costes serían: 
 
o A la cantidad de 1.065.256 € de coste anual (antes de beneficios), 
restamos la partida de cuota préstamo aeronave (-179.904 €). 
Dando como resultado 885.352 € de coste anual. 
 
o A esta cantidad, habrá que sumar la cuota que resulte del nuevo 
préstamos, que será: 
 
 En el Anexo XXIII mostramos varias ofertas de segunda 
mano. El coste aproximado de adquisición en segunda 
mano es de $1.200.000, que equivale a 961.887€. 
 




962.000 € de préstamo, TAE 6,509%, 20 años 
 
Cuota mensual: 7.179 €    Total coste anual = 86.148 € 
 
o Coste anual 885.352€ + 86.148€ = 971.500 € 
Incremento en un 15% de margen de beneficio, resulta total 
anual 1.117.225 € 
 
El nuevo precio de coste total por hora de vuelo será: 
 
  1.117.225 € / 996 h vuelo  =  1.121 € por hora de vuelo de la  
     aeronave 
 
Dividido para 5 pasajeros, hacen una tarifa desde 224 € por hora y pasajero. 
 
Como en el cálculo de coste variable de los trabajadores estimamos un importe 
de 1.000€ por hora de vuelo de la aeronave y al final va a ser 1.121€; esto 
supone un incremento del 12,1% sobre los ingresos sobre los cuales se calcula 
el gasto variable de 1,995%. 
Por lo que el 1,995% de 12,1% es igual a 0,2414% en incremento de gasto. 
 
De tal forma que incrementaremos el precio en ese mismo porcentaje. 







Precio del servicio:    1.124 € por hora vuelo aeronave 
 





















ANEXO XXV. Detalle del estudio económico financiero 
 
 
Previsión de ingresos 
 
Nuestros ingresos vendrán determinados por la prestación del servicio a 
nuestros clientes, tanto particulares como empresas y organismos. 
 
En la figura [XXV.1] podemos ver la estimación de horas de vuelo, que en 






Figura XXV.1 – Previsión de ingresos para tuvuelo.com 
 
 
Estos ingresos se refieren a las cantidades percibidas por la prestación del 
servicio, sin tener en cuenta los impuestos sobre el Valor Añadido (IVA) que en 
su caso deban repercutirse. 
 
Durante los primeros años de la empresa se descarta la posibilidad de poder 
tener otra fuente de ingresos distinta a la prestación del servicio. No obstante, 
como línea de negocio futura se deberá contemplar el hecho de obtener 
ingresos adicionales por: 
 
o Gestión de la tesorería: si pasados dos o tres años, observamos que los 
beneficios de la actividad empresarial permiten disponer de dinero en el 
banco que no se utilice para las remesas de pagos habituales en la 
gestión de tesorería, sería buena opción invertir dicha cantidad de dinero 




Horas previstas de vuelo anualmente: 996h   498 vuelos    2.118 pasajeros
Clientes TOTAL ANUAL
Precio de venta 1.124 € / hora de vuelo de la aeronave 1.119.504,00 €  
1.119.504,00 €  Total ingreso anual




Esto además permitirá que a medio plazo, y con el objetivo de realizar 
inversiones en la propia empresa, se disponga de recursos económicos 
necesarios y no se deba recurrir a financiación externa. 
 
Por este motivo los beneficios que puedan obtenerse en la actividad 
empresarial, deberán destinarse principalmente a “fondos propios” de la 
empresa, reduciendo todo lo posible el cobro de dividendos, ya que esta 
práctica no permitiría disponer de liquidez a la empresa a medio plazo 
para llevar a cabo otras inversiones.  
 
o Publicidad: cuando nuestra marca comience a ser conocida, al menos 
por llevar dos o tres años como mínimo en el mercado, también sería 
interesante ofrecer a otras empresas promocionar su imagen de marca a 
través nuestro. Claro está que para ello primero somos nosotros mismos 
los que tenemos que ser capaces de demostrarles una trayectoria 
empresarial y una experiencia que les asegure que su marca se “vende” 
a través de una empresa sólida.  
 
La práctica publicitaria consistiría en incluir cierta publicidad dentro de 
nuestras aeronaves: en espacios destinado para ello en la puerta de 
acceso, en los reposacabezas de los asientos, en material fungible 
(papelería, bolígrafos) que pueda entregarse a nuestros clientes, en el 
posible servicio de catering, etc. 
 
Para las empresas que quieran promocionar sus servicios entre clientes 
con perfil similar a nuestros clientes, la principal ventaja de esta 
publicidad, además de su acertada segmentación, es que permitía una 
mayor “credibilidad del producto”. Nos referimos a que por ejemplo no 
tiene el mismo efecto publicitario una producto de inversión que veas 
anunciado en el metro, que si ese mismo producto se anuncia en un jet 
privado, siendo el objetivo del anuncio una persona que ha optado por 
utilizar un servicio privado de aerotaxi. Creemos que este segundo 
soporte publicitario despierta en el cliente una sensación de 
“exclusividad” sobre el producto. 
 
 
Previsión de gastos 
 
Los gastos derivados de nuestra actividad se han identificado en su gran 
mayoría en el apartado de costes, donde se ha fijado un precio del servicio en 
función de los gastos fijos y variables que implica operar el servicio propuesto. 
 
Sobre estos gastos, hemos tenido también en cuenta el gasto publicitario, 
especialmente durante el inicio de nuestra actividad. 




Según los datos obtenidos en apartados anteriores, hemos considerado que 
anualmente se estiman 996h horas de vuelo, repartidas en  498 vuelos    con 
un total de 2.118 pasajeros. 
 
Con todos estos datos se ha elaborado el detalle de los gastos, en la figura 







Figura XXV.2 – Previsión de gastos “Normativa reguladora” para tuvuelo.com 
 
 
Como puede observarse, se diferencia el coste de la licencia para operar según 
sea el primer año, el segundo año, o el tercer año y sucesivos. 
 
 
En la figura [XXV.3] observamos la partida de gastos relacionada con la 




Figura XXV.3 – Previsión de gastos “Infraestructura y recursos materiales” para 
tuvuelo.com 
Normativa reguladora (licencias para operar) TOTAL ANUAL
Inscripción aeronave y operador áereo (pago único inicial) 3.885,55 €          
Renovación operador áereo  2.590,36 € (2º año) y 1.295,18 € (3º y suc)
Infraestructura y recursos materiales TOTAL ANUAL
Parking aeronave  250€ / mes 3.000,00 €          
Adquisición de aeronave (se amortizará en la cuota del préstamo)
Coste operativo aeronave (principalmente combustible) 293€/h x 996h 291.828,00 €      
Seguro anual de la aeronave 4.655,00 €          
Tasa aterrizaje  53€/vuelo x 498 vuelos 26.394,00 €        
Tasa de aproximación 1,97€/vuelo x 498 vuelos 981,06 €              
Tasa de ruta 161€/vuelo x 498 vuelos 80.178,00 €        
Tasa de parking  11€/vuelo x 498 vuelos 5.478,00 €          
Tasa pasajero 12€/pasajero x 2.118 pasajeros 25.416,00 €        
Tasa servicios meteorológicos 0,49€/vuelo x 498 vuelos 244,02 €              
Aplicación web 5.000,00 €          
Oficina despacho 660€ / mes 7.920,00 €          
451.094,08 €     










Figura XXV.4 – Previsión de gastos “Recursos humanos” para tuvuelo.com 
 
 
Sobre los recursos financieros, hemos identificado como gasto la totalidad de 
las cuotas anuales de los préstamos que tenemos que asumir.  Uno de ellos 
con una duración de 20 años y otro con una duración de 3 años. De esta forma 
en el gasto anual que estimamos ya se incluyen las amortizaciones 
correspondientes así como el coste de los intereses bancarios por obtener esta 
financiación. 
 





Figura XXV.5 – Previsión de gastos “Recursos financieros” para tuvuelo.com 
 
 
En relación a los gastos publicitarios extraordinarios, aunque no formen parte ni 
de los gastos fijos de la empresa ni de los costes variables por operación, 
ahora sí vamos a incluirlos ya que implicarán una merma en nuestros 
beneficios, al tener que destinar partidas presupuestarias para la promoción y 
consolidación de nuestra imagen de marca. 
 
Recursos humanos
Mantenimiento anual aplicación web 2.500,00 €          
Servicio anual de asesoría y gestoría 4.200,00 €          
Coste anual de mantenimiento de la aeronave para 1.000h de vuelo 277.940,00 €      
Total fijo salarios anuales 39.209,86 €        
Seguro anual convenio por trabajador 75€ 150,00 €              
Prevención de riesgos laborales, coste anual 1.600,00 €          
Coste seguridad social anual 12.939,25 €        
Total coste anual incentivo variable (incrementado en 0,2414%) 19.918,17 €        
358.457,28 €     
Recursos financieros
Cuota NUEVA mensual préstamo aeronave 7.179€ / mes (durante 20 años) 86.148,00 €        
Cuota mensual préstamo de liquidez 5.997€ / mes (durante 3 años) 71.964,00 €        
158.112,00 €     




Ya se han destinado varias partidas económicas en los costes anteriores que 
están relacionados con el marketing (página web y aplicaciones para compras) 
y que a la vez sirven para la gestión de ventas. Si bien en los gastos 
publicitarios extraordinarios queremos remarcar los costes directamente 
relacionados con nuestra imagen de marca y difusión del servicio durante el 
inicio de nuestra actividad. 
 
Estos costes serán especialmente importantes durante el comienzo de la 
actividad empresarial, y debemos de entenderlos como una inversión. 
 





Figura XXV.6 – Previsión de gastos publicitarios para tuvuelo.com 
 
 
Cuenta de explotación 
 
En primer lugar vamos a analizar los saldos de las subcuentas, lo que nos va 
a permitir identificar las cuentas de ingresos y gastos. 
 
Posteriormente, y poniendo en conjunto los ingresos y gastos, vamos a realizar 
un análisis de la cuenta de explotación. Este análisis permite ver cuáles han 
sido nuestros ingresos y gastos, de forma agrupada, y permite determinar el 
beneficio obtenido (siempre antes de impuestos).  
Gastos publicitarios:
Inversión publicitaria TOTAL ANUAL
Presencia en Internet 6.000,00 €          
"Heraldo de Aragón", "Aragón TV", "Radio Zaragoza" 7.200,00 €          
"El Economista", "Expansión" 1.000,00 €          
"El País", "El Mundo" 1.000,00 €          
15.200,00 €       
Gastos extras 1er año promoción
"Heraldo de Aragón", "Aragón TV", "Radio Zaragoza" 20.000,00 €        
"El Economista", "Expansión" 6.000,00 €          
"El País", "El Mundo" 10.000,00 €        
36.000,00 €       
51.200,00 €        Total primer año:




A raíz de ese análisis de la explotación, vamos a configurar un balance de 
situación. El balance de situación permite ver de forma agrupada el activo y el 
pasivo de la empresa, teniendo en cuenta los datos de la cuenta de 
explotación. Podemos decir que representa una imagen fotográfica de la 
situación económica que experimenta la empresa en ese determinado 
momento, su valor en el activo y sus deudas en el pasivo. 
 
Para realizar el balance de situación, primero hemos verificado mediante un 
balance de comprobación que los saldos de las subcuentas son los 
correctos. Esto es un paso previo que asegura que si existe coincidencia de 
saldos, el balance será correcto, ya que las cuentas se han interrelacionado 
correctamente. 
 
Toda esta información la hemos realizado para el primer año, segundo año y 
tercer año. 
 
o PRIMER AÑO 
 
En la figura [XXV.7] encontramos las subcuentas, y su importe, de los ingresos 











Figura XXV.7 – Saldo subcuentas año 1 
 
 
Entre las subcuentas identificadas también observamos  los dos préstamos con 
entidades bancarias (962.000€ y 200.000€), el capital social (100.000€) que 
han invertido los socios, el valor de la aeronave adquirida (inmovilizado de 
962.000€) y el valor de la tesorería (que serán los 100.000€ del capital social, 
más lo 200.000€ de crédito para tesorería, más los beneficios del primer año 
que veremos a continuación).  
 
En la figura [XXV.8] encontramos el análisis de la cuenta de explotación para el 
primer año: 






Figura XXV.8 – Análisis explotación año 1 
 
 
En este análisis encontramos agrupados los ingresos por ventas del servicio, y 
los gastos distribuidos en servicios exteriores, tributos (las tasas de navegación 
y de los aeropuertos), el personal y las amortizaciones (aquí se incluyen las 
cuotas de los préstamos). 
 
Al final el resultado antes de impuestos, es de un beneficio bruto de 95.555€ 
para el primer año. 
 























Con el balance de comprobación cuadrado, ya podemos proceder a elaborar 
un balance de situación de nuestra empresa en el primer año. En la figura 





Figura XXV.10 – Balance de situación año 1: ACTIVO 
 
 
En el activo encontramos el valor de la aeronave (962.000€) y el valor monterio 
de las cuentas corrientes (capital social de 100.000€, tesorería de 200.000€ y 
beneficios obtenidos). 
 





Figura XXV.11 – Balance de situación año 1: PASIVO 
 
 
En el pasivo encontramos los 100.000€ que han aportado los socios en 
concepto de capital social, y que de alguna forma se está en deuda. Lo mismo 




sucede con los 95.555€ de beneficio obtenidos en el primer año. Ya que 
pueden destinarse a dividendos o a fondos propios como es el caso. 
 
Las deudas a largo plazo las componen los créditos de 962.000€ y de 




A continuación, en la figura [XXV.12], hemos identificado el activo y el pasivo 
con unas siglas, que utilizaremos en la aplicación de fórmulas que permitan 









Con esta información hemos procedido a calcular diversas fórmulas, entramos 















Figura XXV.13– Análisis patrimonial año 1 
 
 
Del análisis patrimonial, podemos concluir que existe un alto endeudamiento y 
por consecuencia una importante dependencia financiera. 
 
El inmovilizado del capital con un valor del menos cien por cien nos indica que 
nuestros activos fijos (valor aeronave) menos nuestras deudas (ambos 
préstamos) arroja cifras negativas. Es decir, que el valor de nuestros bienes no 
alcanza las deudas que tenemos, y esto se debe al crédito de tesorería que se 
solicitó. Y viene a representar que esa diferencia de valor (unos 200.000 euros) 
es lo comparable con las deudas no exigibles (el capital social más beneficios). 
Esta cifra se mejorará a medida que devolvamos el préstamo de tesorería 
durante los tres años. 
 
Sin embargo existe una alta disponibilidad del capital, lo cual implica que la 
empresa dispone de recursos económicos necesarios para llevar a cabo sus 
operaciones. 
 
Las deudas exigibles a corto plazo son nulas, si bien las exigibles a largo plazo 
son importantes (representan un valor de 85%). Sobre el capital del activo, 
observamos ciertas deficiencias sobre al capital fijo (aeronave) y un valor 
desahogado en el circundante. Esto se debe como ya hemos comentado a que 
existe un préstamo para la gestión de tesorería, lo que implica que el activo fijo 
no alcance ni supere las deudas a largo plazo, y que haya un activo corriente 
bastante elevado. 
 
La estabilidad está un poco comprometida (un valor de 0,7) por debajo de uno, 
ya que el valor de nuestro activo fijo no alcanza el pasivo fijo. 
 
Vemos como el ratio de liquidez ronda el 0,3  ya que a pesar de tener la 
empresa abundante tesorería, existe un activo fijo de gran volumen monetario 




como es el valor de la aeronave. Por lo que del valor total de nuestra empresa, 
hay poco que sea “líquido”. 
 
Y por último, en relación al ratio de garantía, estamos muy bien posicionados 
ya que el valor global de nuestros activos, en relación a las deudas a largo y 
corto plazo, es de un 1,16.  
 
 
o SEGUNDO Y TERCER AÑO 
 
Para el cálculo de los valores financieros se han seguido las mismas líneas que 
para el análisis del primer año. Los cambios que se han realizado han sido la 
disminución de los gastos publicitarios, que afecta tanto al segundo año como 
al tercer año. Así como la variación en el coste de las tasas de la licencia de 
operación, que han variado para el segundo año y para el tercero y sucesivos. 
 
Sobre el patrimonio empresarial, además de mantenerse los gastos de los 
préstamos (amortizaciones e intereses) en las cuentas de explotación, hemos 
querido reflejar en el balance (activo – pasivo) la depreciación de la aeronave a 
un coeficiente del 5% (20 años) así como de parte del activo corriente de la 
empresa, disminuyendo igualmente el valor de la deuda contraída con la 
entidad bancaria. Este datos, aunque no afecte directamente a la cuenta de 
explotación (ya que todo esto se traduce en el pago de una mensualidad a la 
entidad bancaria) se ha querido reflejar para que el análisis patrimonial se 
ajuste más a la realidad. 
 
Los beneficios obtenidos se han ido guardando como fondos propios en los 
años sucesivos. Por lo que a pesar de las “depreciaciones” comentadas, el 
valor empresarial ha ido en alza. 
 
Es importante comentar que a partir del tercer año los número tendrán una 
tendencia alcista en lo que a beneficios se refiere, pues desaparecerá la partida 
de gastos relacionada con la devolución del préstamos de 200.000€ de 
tesorería, que se había previsto devolverlo durante los tres primeros años. 
 
A continuación vamos a realizar una síntesis de la cuenta de explotación y 
balance de situación del segundo y tercer año. 
 


















Figura XXV.14– Análisis explotación año 2 
 
 
Con un beneficio estimado de 137.850 euros. 
 
En la figura [XXV.15] tenemos en balance de situación: 
 
Figura XXV.15– Balance de situación año 2 
 
 




Los ratios que corresponderían al análisis patrimonial de este balance 




Figura XXV.16– Análisis patrimonial año 2 
 
 
En el análisis patrimonial del año 2 vemos cómo ha disminuido en 
endeudamiento y la dependencia financiera.  
 
También disminuye la inmovilización del capital y la disponibilidad del capital (al 
depreciarse parte de los activos fijos y corriente. Además el pasivo fijo no 
exigible se ha visto aumentado por los beneficios obtenidos). 
 
Ha disminuido también la deuda exigible a largo plazo. 
 
El equilibrio de capital fijo y circulante se ha visto mejorado en cuanto al capital 
fijo (se ha depreciado la aeronave, por lo que se acercan valores) pero el 
circulante ha aumentado ya que los beneficios de años anteriores pasan a ser 
fondos propios que dan mayor capital circulante. 
 
La liquidez ha aumentado al haber más activo corriente y menos fijo. 
 
La garantía también se ha visto incrementada ya que ha mejorado el valor de 
nuestros activos (especialmente el corriente que ha aumentado por los 
beneficios) sobre las deudas. 
 
El valor de estabilidad ha disminuido, puesto que los activos fijos sobre las 
deudas fijas (pasivo fijo) ha empeorado. Pero tenemos que matizar que dentro 
del pasivo fijo, el valor de deudas a largo plazo se ha visto disminuido, 
aumentando el valor de pasivo fijo no exigible (que son principalmente las 
deudas de la sociedad con los socios, y esto se debe a que los beneficios han 
pasado a ser fondos propios de la sociedad). Por lo que el resultado es bueno. 









Figura XXV.17– Análisis explotación año 3 
 
 
Con un beneficio estimado de 139.145 euros. Muy similar al año dos, pues las 
cifras son muy similares. A penas ha habido algún pequeño cambio en los 
costes de la licencia de operaciones. 
 
 










Figura XXV.18– Balance de situación año 3 
 
 
Los ratios que corresponderían al análisis patrimonial de este balance 




Figura XXV.19– Análisis patrimonial año 3 
 
 
En el análisis patrimonial del año 3 vemos cómo sigue disminuyendo el 
endeudamiento y la dependencia financiera.  
 




Sigue también disminuyendo la inmovilización del capital y la disponibilidad del 
capital (al depreciarse parte de los activos fijos y corriente. Además el pasivo 
fijo no exigible se ha visto aumentado por los beneficios obtenidos). 
 
Ha disminuido también la deuda exigible a largo plazo. 
 
El equilibrio de capital fijo y circulante se ha visto también mejorado en cuanto 
al capital fijo (se ha depreciado la aeronave, por lo que se acercan valores) 
pero el circulante  ha seguido aumentado ya que los beneficios de años 
anteriores pasan a ser fondos propios que dan mayor capital circulante. 
 
Sigue también la liquidez en alza al haber más activo corriente y menos fijo. 
 
La garantía sigue incrementándose ya que ha mejorado el valor de nuestros 
activos (especialmente el corriente que ha aumentado por los beneficios) sobre 
las deudas. 
 
El valor de estabilidad se ha visto disminuido ligeramente. Como ya hemos 
explicado antes esto se debe a que los activos fijos sobre las deudas fijas 
(pasivo fijo) ha empeorado. Pero tenemos que volver a matizar que dentro del 
pasivo fijo, el valor de deudas a largo plazo se ha visto disminuido, aumentando 
el valor de pasivo fijo no exigible (que son principalmente las deudas de la 
sociedad con los socios, y esto se debe a que los beneficios han pasado a ser 
fondos propios de la sociedad). Por lo que el resultado es bueno. 
 
En un futuro la sociedad posiblemente requiera de un aumento del capital 
social si continuamos revirtiendo los beneficios como fondos propios. A partir 
del cuarto año los beneficios deberían verse incrementados al quitarnos una 
partida de gastos de amortización de uno de los préstamos, por lo que de cara 





Como hemos visto en apartados anteriores, se requiere financiación para la 
adquisición de la aeronave (962.000€) así como un préstamo para poder 
disponer de tesorería suficiente en el comienzo de operaciones (200.000€). 
 
Esta financiación, como se explicó en el apartado de costes financieros, se va a 
obtener a través de una línea ICO de una entidad bancaria colaboradora. 
Previsiblemente Ibercaja Banco, SA. 
 
En la figura [XXV.20] encontramos un resumen de esta financiación: 
 
























Adquisición de bienes de equipo IMPORTE
Préstamo hipotecario para la adquisición de la aeronave "de ocasión" 962.000,00 €      
Tipo financiación: préstamo ICO con TAE 6,509% y duración 20 años
Cuota mensual: 7.179 €
Devolución préstamo e intereses 1.722.960,00 €  
Coste de los intereses 760.960,00 €      
Obtención de liquidez IMPORTE
Préstamo para obtención de liquidez que permita iniciar actividad 200.000,00 €      
Tipo financiación:  derivada del préstamo ICO. TAE 5,028% y duración 3 años
Cuota mensual: 5.997 €
Devolución préstamo e intereses 215.892,00 €      
Coste de los intereses 15.892,00 €        




ANEXO XXVI. Características de las Sociedades SL/SA 
 
 









JUNTA GENERAL DE SOCIOS
OBLIGACIONES FISCALES
Mediante estatutos y escritura pública firmados ante notario y 
presentados posteriormente en el Registro Mercantil
Existen varias opciones, debiendo optarse por una en los 
estatutos: Administrador único (una persona), 
Administradores solidarios (cada uno puede actuar por su 
cuenta y eso compromete a todos), Administradores 
mancomunados (deben actuar conjuntamente, firmando 
siempre, lo que limita y ralentizar el poder de representación) 
o Consejo de Administración (tres o más administradores). En 
Estatutos se recogerá la duración del cargo (lo normal es 
hacerlo indefinido) y, en caso de existir, la retribución                                                                         
La responsabilidad en la gestión recae sobre los 
Administradores (no sobre los socios)
Es el órgano máximo de deliberación y toma de decisiones. Se 
convoca por los administradores en los seis primeros meses 
del año para presentar la gestión realizada, aprobar las 
cuentas anuales y el reparto del resultado. Otros asuntos que 
suelen tratarse en las Juntas son las modificaciones en los 
estatutos y los nombramientos y ceses de administradores. 
Pueden convocarse con carácter ordinario o extraordinario y 
siempre que lo solicite socios que representen el 5% del 
capital social
Tributación en el Impuesto de Sociedades
SOCIEDAD  LIMITADA
Limitada a sus aportaciones al capital social, de manera que no 
responden de las deudas con su patrimonio personal
Mínimo uno (sociedad limitada unipersonal). No existe 
número máximo
En participaciones sociales, cuya transmisión tiene ciertas 
limitaciones legales, contando siempre los demás socios con 
derecho de preferencia frente a terceros
Como mínimo 3.005 €. No hay límite máximo. Totalmente 
desembolsado 















JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS
OBLIGACIONES FISCALES
Existen varias opciones, debiendo optarse por una en los 
estatutos: Administrador único (una persona), 
Administradores solidarios (cada uno puede actuar por su 
cuenta y eso compromete a todos), Administradores 
mancomunados (deben actuar conjuntamente, firmando 
siempre, lo que limita y ralentizar el poder de representación) 
o Consejo de Administración (tres o más administradores). En 
Estatutos se recogerá la duración del cargo (lo normal es 
hacerlo indefinido) y, en caso de existir, la retribución                                                                                               
La responsabilidad en la gestión recae sobre los 
Administradores (no sobre los socios)
Es el órgano máximo de deliberación y toma de decisiones. Se 
convoca por los administradores en los seis primeros meses 
del año para presentar la gestión realizada, aprobar las 
cuentas anuales y el reparto del resultado. Otros asuntos que 
suelen tratarse en las Juntas son las modificaciones en los 
estatutos y los nombramientos y ceses de administradores. 
Pueden convocarse con carácter ordinario o extraordinario y 
siempre que lo solicite socios que representen el 5% del 
capital social                                     Para garantizar su difusión se 
utilizará el BORME o diarios de gran circulación
Tributación en el Impuesto de Sociedades
SOCIEDAD  ANÓNIMA
Limitada a sus aportaciones al capital social, de manera que no 
responden de las deudas con su patrimonio personal
Mínimo uno (sociedad anónima unipersonal). No existe 
número máximo
En acciones (nominativas o al portador).  Cuya transmisión 
sólo se ve limitada en acciones nominativas para las que se 
haya expresado en los Estatutos
Como mínimo 60.102 €. No hay límite máximo. Totalmente 
suscrito pero puede desembolsarse en al menos un 25% (el 
resto según se determine en los Estatutos)
Mediante estatutos y escritura pública firmados ante notario y 
presentados posteriormente en el Registro Mercantil




ANEXO XXVII. Detalle de las obligaciones mercantiles, 
laborales y sociales 
 
 
o Constitución de la sociedad limitada 
 
Se deberá de obtener la certificación negativa del nombre que vayamos 
a dar a la sociedad (esto sirve para acreditar que no existe otra sociedad 
con el nombre que vamos a dar a la nuestra: tuvuelo.com)  
 
Hay que realizar los estatutos de la sociedad, en los que se incluye el 
objeto social de la misma y las normas interna que se van a seguir. 
 
La constitución de la sociedad  limitada requerirá de escritura pública 
ante notario y su posterior inscripción en el registro mercantil. 
 
o Impuesto sobre Actividades Económicas 
 
Constituida la sociedad, y previo al comienzo de operaciones, 
deberemos de dar de alta a la sociedad en el IAE (impuesto de 
actividades económicas). 
 
Se trata de un registro de la Agencia Tributaria en el que indicamos qué 
tipo de actividad o actividades vamos a desarrollar. Para registrar 
movimientos en este censo utilizaremos la presentación de los modelos 
036 / 037. 
 
Asimismo el alta de una determinada actividad, devengará un impuesto 
que habrá que abonar a la Agencia Tributaria para poder desarrollar 
dicha actividad (se hace a través del modelo 840 / 848). No obstante, 
tenemos que tener en cuenta que estaremos exentos del pago de dicho 
impuesto durante los dos primeros años de nuestra actividad, y a partir 
de ese momento la exención continuará sólo si la cifra de negocio no 
supera el millón de euros. 
 
o Obligaciones mercantiles y contables 
 
Se deberá de llevar un registro diario de facturas emitidas y recibidas. 
De gastos e ingresos. Que conformarán parte de la contabilidad de la 
empresa.  
 
Las cuentas contables se ajustarán al Plan General Contable en vigor en 
cada momento. 
 
Anualmente, coincidiendo con la Junta General de la sociedad, deberán 
aprobarse las cuentas de la sociedad. Cuentas que serán 
posteriormente presentadas en el registro mercantil. 




Se mantendrá al día el libro de actas y socios que previamente nos 
habrá visado el registrador mercantil.  
 
o Obligaciones sociales 
 
En relación a las obligaciones sociales con los trabajadores, deberá de 
darse de alta a los trabajadores atendiendo a las funciones que van a 
desarrollar en la empresa y su jornada. Teniendo en cuenta el convenio 
colectivo que es de aplicación. 
 
Asimismo, mensualmente deberá de liquidarse la seguridad social, que 
se hará a través de la presentación del TC ante la Tesorería General de 
la Seguridad Social. En dicho TC se ingresará la cantidad de seguridad 
social que resulte de la suma de la seguridad social a cargo de la 
empresa más la seguridad social a cargo del trabajador que previamente 
tendremos que haberle retenido en la nómina. 
 
En la nómina también habrá que realizar una retención a cuenta del 
IRPF (impuesto sobre la renta de las personas físicas). La cantidad a 
retener vendrá determinada por el salario del trabajador y sus 
circunstancias personales.  
 
Trimestralmente, a través del modelo 111 deberá de ingresarse a la 
Agencia Tributaria las retenciones practicadas a los trabajadores. 
Informando sobre el detalle de las mismas a final de año, en un resumen 
anual que se presenta a través del modelo 190. 
 
o Impuesto sobre el Valor Añadido (IVA) 
 
En el transcurso de nuestra actividad económica, el precio que 
apliquemos por la prestación de nuestros servicios, deberá 
incrementarse con la aplicación del IVA. Que en la actualidad se fija en 
un 21% sobre el precio del servicio. En vuelos nacionales.  
Esto es así dado que no existe exención del impuesto para el transporte 
comercial aéreo que se lleva a cabo de forma privada, como es nuestro 
caso; por lo que se le aplicaría la tarifa general. 
 
Tendremos en cuenta que el impuesto se aplica sobre la tarifa que 
fijemos por la prestación de nuestros servicios, si bien no se aplica sobre 
el coste de las tasas que correspondan, que pasarán a ser suplidos 
(cantidades que nosotros pagamos y repercutimos a nuestros pasajeros, 
si bien, no forman parte de la tarifa de nuestro servicio). 
 
Mensualmente o trimestralmente, según decidamos, hay que hacer el 
ingreso de esas cuotas de IVA ante la Agencia Tributaria. Al IVA 
Repercutido (que es el que hemos cobrado a nuestros clientes) 
podremos descontar el IVA Deducible (IVA que nosotros como empresa 
hemos pagado por la compra de bienes y servicios que necesitamos 




para llevar a cabo nuestra actividad), resultando la diferencia la cantidad 
que tendremos que ingresar.  
El ingreso trimestralmente se realiza utilizando el modelo 303. 
Anualmente hay que realizar una declaración informativa en la que se 
detallan y resumen las bases y cuotas de IVA, se trata del modelo 390. 
 
Sin embargo, para los vuelos intercomunitarios (a países de la unión 
europea), se trata de prestaciones de servicios no sujetas al impuesto 
por hallarse fuera del territorio de aplicación del impuesto. Así se recoge 
en el artículo 3 de la actual Ley 37/1992 que regula el Impuesto sobre el 
Valor Añadido. 
 
Habitualmente cuando una sociedad realiza actividades sujetas a IVA 
(unas exentas y otras no), al originar unas actividades derecho a 
deducción y otras no, debe de realizar una regla prorrata a través de la 
cual deja de deducir IVA en la misma proporción en que no tiene que 
aplicarlo en sus facturas. 
Ahora bien, en el caso de la prestación de servicios intracomunitarios, 
como directamente no están sujetos a impuesto, se entiende que son 
actividades que “originan derecho a deducción” por lo que no hay que 
aplicar la regla prorrata. Así lo recoge la vigente Ley del IVA en su 
artículo 94.  
 
o Impuesto sobre Sociedades (IS) 
 
El impuesto de sociedades es un tributo que grava la renta de las 
sociedades y demás entidades con personalidad jurídica.  
 
El periodo impositivo sobre el cual se calculará será de un máximo de 
doce meses, que aunque no tiene que coincidir con el año natural, en 
nuestro caso sí lo haremos coincidir. 
 
El tipo general es del 30% sobre la base imponible, es decir, sobre los 
beneficios de la empresa. Si bien, este tipo general habitualmente se ve 
reducido a un 20% (para los primeros 300.000 euros) en empresas con 
volumen de facturación inferior a 5 millones de euros, plantilla menor a 
25 trabajadores y que mantengan o creen empleo. En este tipo de 
empresas se aplica un tipo del 25% a la base que supere los 300.000 
euros.  
En empresas que no cumplan estos requisitos, pero que su volumen de 
facturación no supere los diez millones de euros, se aplica un 25% para 
toda la base imponible. 
Existe un tipo reducido del 15% para empresas creadas a partir del 
01/01/2013 durante sus dos primeros años de funcionamiento.  
No obstante, estos incentivos fiscales pueden cambiar de un año para 
otro. 
 
Además de realizar el pago del impuesto de sociedades (que se 
presenta en el mes de Julio), existe obligación de realizar pagos a 




cuenta (que se calculan en función del último impuesto de sociedades 
presentado) en los meses de abril, octubre y diciembre.  
 
o Otras obligaciones 
 
Existe también la obligación de informar, anualmente (se hace durante 
los meses de enero y febrero de cada año) a la Agencia Tributaria sobre 
aquellas operaciones con terceras personas que superen la cantidad de 
3.005,06 euros. Esta declaración informativa se realiza presentando el 
modelo 347. 
 
Dado que nuestra empresa dispondrá de un local (despacho) alquilado 
en el aeropuerto de Zaragoza, sobre la cuota del arrendamiento deberá 
de practicar una retención a cuenta por arrendamientos. Esta retención 
(que se sitúa entorno al 19, 20 ó 21% según el año) se descontará del 
importe a pagar en la factura. Y deberá de ingresarse a cuenta del 
arrendador presentando el modelo 115 ante la Agencia Tributaria. 
Además, anualmente se hará una declaración informativa donde se 
especifique el arrendador y las cantidades retenidas e ingresadas a 


























ANEXO XXVIII. Descripción de los departamentos y 
procedimientos de la empresa 
 
 
En la figura [XXVIII.1] mostramos los distintos departamentos en que 
organizamos a los recursos humanos de la empresa: 
  

























En el apartado de recursos humanos, en el plan de operaciones, ya definimos 
las funciones y tareas propias de cada departamento. Ahora nos vamos a 
centrar en establecer unas directrices que deberá seguir cada departamento 
para realizar su labor de la forma más eficiente. 
Estas directrices serán el punto de partida de los procedimientos que los 
diferentes jefes de departamento tendrán que desarrollar para establecer a su 
personal unos criterios de actuación. 
 
Se han establecido cuatro procedimientos, uno para cada departamento 
incluido el puesto de gerencia: 
 
o Procedimiento de Gerencia 
o Procedimiento Operacional 
o Procedimiento de Gestión 
o Procedimiento de Ventas 
 
A continuación, para cada procedimiento, se van a describir las tareas y 
responsabilidades a que tendrán que hacer frente la persona o personas 
designadas en dicho departamento. También se definirán las directrices 
generales que guiarán la forma de actuar (estrategia) para cada departamento, 
junto a un perfil que será el que deba de cumplir el responsable de 
departamento. 
Por último, se establecerán unos indicadores que deberán de ser medidos y 
revisados con cierta periodicidad para ver si se están los objetivos que en cada 
momento se planteen.  
 
o Procedimiento de Gerencia 
 
o Tareas y responsabilidades: será el responsable de la gestión 
diaria de la empresa, actuará como intermediario entre los 
administradores de la empresa (presidencia) y el resto de 
estructura organizativa.  
 
Se encargará de la búsqueda y contratación de los recursos 
personales y materiales de la empresa, para ello actuará en 
calidad de apoderado. 
 
Coordinará a todos los departamentos de la empresa. 
 
Representará la imagen de la empresa ante instituciones y 
empresas. 
 
o Directrices a seguir: sus actuaciones y decisiones en cuanto a la 
gestión y elección de personal deberá basarse en la adecuada 
formación al personal. 




En sus decisiones del ámbito económico deberá de primar el 
ahorro de costes operativos, ya que es la principal estrategia de la 
empresa. Las decisiones que supongan un cargo presupuestario 
superior a los 60.000 euros anuales, deberán de contar con el 
consentimiento de la presidencia de la compañía. 
 
En cuanto a la imagen a transmitir de la empresa, deberá de 
mostrarse como una empresa joven, dinámica, eficiente y de ágil 
respuesta. Así se intentará mostrar a los clientes, empresas, 
organismos y medios publicitarios.  
 
o Perfil responsable departamento: deberá de tener un perfil 
comunicador. Capacidad de trabajo en equipo y de coordinación. 
 
Deberá contar con estudios universitarios que acrediten, por un 
lado, conocimientos técnicos mínimos en la rama aeronáutica 
(aeronavegación, mantenimiento aeronaves, pilotaje de 
aeronaves, espacio aéreo) y por otro lado conocimientos en 
administración y dirección de empresas. 
 
A medida que se produzca el crecimiento de la empresa, el perfil 
de este puesto será cada vez menos técnico (pues a mayor 
tamaño de la empresa, dedicará menos tiempo a labores propias 
de otros departamentos) y será cada vez más valorada la gestión 
y liderazgo de equipos (al final acabará siendo su labor principal). 
 
Este puesto será elegido por unanimidad del consejo de 
administración. 
 
o Indicadores: se deberán de medir y analizar tres indicadores 
claves: en primer lugar la satisfacción de los recursos humanos 
con sus labores y desarrollo de sus puestos de trabajo. En 
segundo lugar el incremento anual de los beneficios brutos que se 
deriven de la actividad económica de la empresa. En tercer lugar 
las incidencias (denuncias, quejas, reclamaciones, accidentes, 
sanciones, etc.) que pudieran surgir en la gestión empresarial de 
forma anual. 
 
o Procedimiento Operacional 
 
o Tareas y responsabilidades: será el responsable de coordinar las 
operaciones en relación a la planificación de los servicios de 
vuelo, aprobación de los pagos de tasas que puedan devengarse, 
utilización de la aeronave, el personal que realizará el vuelo, y el 
adecuado mantenimiento de la aeronave. 
 




Las tareas y responsabilidades podrán subdividirse a delegados 
responsables de las áreas de planificación, pilotos y 
mantenimiento. 
 
La planificación deberá de asegurar una adecuada aprobación de 
las reservas y planificación de los vuelos; comunicando los costes 
que suponen esas rutas y asignando el equipo de pilotos según 
su disponibilidad. 
 
El equipo de pilotos deberá de ejecutar el vuelo de la aeronave, 
conociendo las rutas diseñadas y comunicando cualquier 
incidencia al servicio de planificación. 
 
El responsable del mantenimiento de la aeronave velará por el 
adecuado control de las revisiones periódicas, dando una 
respuesta adecuada a las anomalías que puedan surgir en la 
aeronave. Realizará o subcontratará los servicios mecánicos que 
sean necesarios. 
 
o Directrices a seguir: en el servicio de operaciones lo primordial 
será la seguridad. Deberán de realizarse la planificación, la 
ejecución del vuelo, y el mantenimiento, atendiendo al criterio de 
seguridad en primer lugar, y eficiencia en segundo lugar. Se 
deberá ser riguroso y preciso. 
 
En relación al equipo de pilotos, se esperará de ellos un trato 
adecuado a los clientes pasajeros así como la ejecución de sus 
tareas de pilotaje atendiendo al principio de confort de los 
pasajeros. 
 
o Perfil responsable departamento: tendrá un perfil claramente 
técnico en el sector aeronáutico. De tal forma que pueda realizar 
una adecuada planificación o supervisión de las rutas aéreas, las 
labores de pilotaje y el mantenimiento de la aeronave. 
 
En el caso de que se produzca la delegación de tareas a otros 
responsables dentro del mismo departamento, el perfil de jefe de 
departamento será un poco menos técnico y, de forma añadida, 
se valorará que disponga de capacidad para gestionar equipos y 
sea un buen comunicador. 
 
o Indicadores: existirán tres indicadores claves para valorar la 
adecuada gestión del departamento: en primer lugar la seguridad 
del servicio de operaciones; se valorará teniendo en cuenta no 
solo los accidentes que pudieran surgir, sino también las 
situaciones de peligro que puedan haber surgido (por rutas mal 




diseñadas, por una labor de pilotaje inadecuada, una mala 
planificación de la rotación del personal de vuelo, etc.).  
 
En segundo lugar el indicador será el diferencial entre el máximo 
y mínimo beneficio obtenido en las rutas; esto mostrará si la 
planificación de rutas sigue unos criterios continuados, dando 
todas las rutas unos beneficios porcentuales similares. O por el 
contrario la planificación es ciertamente arbitraria, lo que 
implicaría rutas muy rentables (y por tanto poco eficientes 
comercialmente hablando, ya que no serán competitivas) y rutas 
poco rentables o incluso que arrojen pérdidas. 
 
Por último lugar, se valorará la satisfacción de los clientes con la 
operativa de vuelo (si la planificación de su vuelo ha sido la 
adecuada, el trato en la aeronave correcto, si valoran alto el 
sentimiento de seguridad en la aeronave, etc.). 
 
o Procedimiento de Gestión 
 
o Tareas y responsabilidades: será la persona encargada de llevar 
a cabo o supervisar la gestión laboral, contable, fiscal y mercantil 
de la empresa. 
 
Se podrá buscar el apoyo de los servicios de una asesoría. 
 
Su labor principal será la adecuada planificación de la tesorería 
en la empresa, de tal forma que haya una previsión adecuada de 
los flujos económicos y no existan incidencias en los cobros y 
pagos derivados de la actividad empresarial. 
 
o Directrices a seguir: sencillez  en su gestión. Deberá de diseñarse 
una estructura de gestión lo más sencilla posible, que permita el 
crecimiento de la empresa sin ser necesario el crecimiento del 
departamento de gestión. Pues no olvidemos que este 
departamento, por sí sólo, no genera ingresos. Sino que sirve 
para “cumplir” los requisitos legales que se exigen a la empresa. 
 
La gestión de tesorería deberá de ser lo más transparente 
posible, identificando de forma clara y concreta los pagos y 
cobros que se realicen.  
 
o Perfil responsable departamento: deberá de poseer 
conocimientos en el área de economía y ciertos conocimientos a 
nivel jurídico (normativa laboral, mercantil, fiscal y contable). 




o Indicadores: se diseñarán tres indicadores para este 
departamento: el primero de ellos será el cociente entre el coste 
del departamento y las horas de vuelo realizadas. Esto nos 
informará sobre el “coste unitario” que tiene nuestro 
departamento. El valor ideal será mantener el coste del 
departamento, con un aumento significativo de las horas de vuelo 
y por tanto del tamaño empresarial. 
 
El segundo lugar se tendrá en cuenta el número de incidencias, 
entendiéndose como tales requerimientos de la administración 
por una gestión inadecuada, inspecciones desfavorables, 
impuestos o modelos presentados erróneamente o fuera de 
plazo, incidencias con los pagos fuera de plazo, etc. 
 
Por último, se llevará a cabo un análisis de opinión a través de 
una encuesta numérica a los trabajadores, responsables de 
departamento y miembros de la junta directiva, sobre la confianza 
y transparencia que les transmiten las labores realizadas por la 
gerencia. Esta encuesta será realizada por una entidad externa y 
el valor obtenido deberá ser al menos 7 sobre 10. En caso 
contrario, se deberá de sustituir al gerente. 
Se trata de un paso previo a lo que sería una auditoría de cuentas 
que, si la normativa finalmente nos obligase a hacerla, sustituiría 
a este análisis de opinión y también sería desarrollara por una 
entidad externa de forma anual. 
 
o Procedimiento de Ventas 
 
o Tareas y responsabilidades: será el responsable de realizar la 
promoción de la empresa.  
 
Se encargará de contratar la publicidad, de realizar la búsqueda 
de clientes entre los particulares, las empresas y los diferentes 
organismos. 
 
Realizará las labores de atención al cliente. 
 
Supervisará la gestión de reservas, encargándose por tanto de 
supervisar la plataforma web (cuyo servicio de mantenimiento 
estará subcontratado con una empresa informática), y dando 
cuenta al servicio de planificación. 
 
Gestionará el proceso de cobro junto al servicio financiero. 
 




o Directrices a seguir: se deberá de dar una respuesta lo más ágil 
posible a los clientes. El proceso de ventas será lo más 
automático posible, de forma que sea el propio cliente quien 
pueda realizar dicha tarea de forma autónoma. 
 
Deberá existir un servicio 24 horas, por lo que los fallos en la 
aplicación web serán los mínimos posibles. Y la atención al 
cliente será en un amplio horario. 
 
o Perfil responsable departamento: su perfil será claramente 
comercial y comunicador.  
No obstante, se pide que tenga conocimientos técnicos en los 
costes de las rutas aéreas. De tal forma que pueda realizar 
presupuestos y valoraciones a los clientes de forma adecuada. 
Siempre contando con el apoyo del servicio de planificación y el 
servicio financiero. 
 
o Indicadores: el indicador clave será el número de horas de vuelo 
vendidas respecto al año anterior. 
No obstante, también se tendrán en cuenta dos indicadores más. 
El segundo sería la satisfacción del cliente (medida en la facilidad 
para acceder el servicio, la respuesta ágil, y el cumplir lo 
ofertado). Por último, se medirá el número de nuevos clientes 
obtenidos durante el año (este valor, aunque al principio será muy 
alto y luego descenderá porque parte de los clientes serán los 
mismos de un año a otro, nos mostrará si realmente existe una 
búsqueda activa de clientes).  
 
Para concluir con el apartado de procedimientos, se va a definir un último 
procedimiento vinculado a la gestión de calidad y a la gestión medioambiental 
de nuestra empresa: 
 
o Procedimiento de gestión de calidad ISO 9001 y medioambiental 
ISO 14001 
 
Es importante establecer un procedimiento que establezca cómo gestionar la 
calidad en la empresa, entendiéndose como tal la gestión de los recursos 
humanos y materiales, los clientes y proveedores. 
 
Se trata por tanto de desarrollar un sistema de gestión de calidad armonizado 
al estándar que nos establece la norma ISO 9001 relativa a la gestión de 








o Política de calidad, comunicación y revisión por la dirección 
o Gestión documental. Formatos y registros 
o Recursos materiales. Inventario 
o Recursos humanos. Fichas de perfiles 
o Proveedores. Registro de compras 
o Clientes. Indicadores y acciones correctivas 
 
De igual forma deberemos de tener en consideración el impacto 
medioambiental que nuestra actividad puede suponer. Tendrá un impacto 
ambiental directo, como sucede con cualquier otro medio de transporte aéreo, 
al considerar las emisiones contaminantes que se deriven de la utilización del 
combustible de la aeronave, así como de las piezas y el mantenimiento de la 
propia aeronave. 
 
Para gestionar el impacto medioambiental se tendrán en cuenta al menos los 
siguientes puntos de control, que se desarrollarán de acuerdo al sistema de 
gestión medioambiental armonizado que establece la norma ISO 14001: 
 
o Política ambiental, implementación y revisión por la dirección 
o Indicadores medioambientales. Formatos y registros 
o Análisis y plan de acciones correctivas 
 
Podemos anticipar que en nuestra política y control ambiental, uno de los 
factores clave será el consumo de carburante; estableciendo planes de 
acciones correctivas que busquen su minoración y eviten situaciones que 
implican un “sobregasto” de combustible.  
En relación al mantenimiento de la aeronave, sobre nuestros proveedores, se 
deberá de llevar un registro de los mismos en el que se acredite que son 
gestores de residuos autorizados; de esta forma aseguraremos un correcto 
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